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Indledning og motivation 
 
 
I dette kapitel vil projektets problemfelt, problemformulering samt afgræns-
ning blive præsenteret. Problemfeltet indledes overordnet med et afsnit af 
mere motiverende karakter for så at blive snævret ind til projektets konkrete 
fokus. Efter problemformuleringen præsenteres vores afgrænsninger i 
relation til problemfeltets kerne, og afslutningsvist vil en læsevejledning til 
selve projektrapporten blive introduceret. 
 
 
 
 
Problemfelt 
 
Omstillingsparat, forandringsvillig, dynamisk, alsidig etc. er blot nogle blandt mange ’buzz 
words’, der i dag bruges til italesættelsen af, hvilke krav, der stilles til virksomheder. Og ikke 
kun på virksomhedsplan, men også i samfundet, ja sågar på globalt plan synes forandringer 
og fokus på forandringer, og erkendelsen af, at vi lever i en omskiftelig verden, at være i 
højsædet. Det eneste, der synes konstant er forandring. Hvad, der er faktum i dag er fortid i 
morgen. Det stiller store krav til samfundet som helhed, virksomheder og medarbejderne i 
forsøget på at lære at navigere rundt i en konstant omskiftelig verden. 
 
Fra politisk side, såvel som på virksomhedsniveau, tages der initiativer i forsøget på at 
imødekomme de udfordringer, der opstår på baggrund af på en konstant foranderlig verden. 
Regeringen er netop kommet med en ny redegørelse om fremtidens arbejdsmiljø. (A: 
www.bm.dk) Heri fremhæver regeringen globaliseringen og den hastige udvikling indenfor 
informationsteknologien som en katalysator for stigende krav om forandringsparathed på 
både virksomhedsplan og medarbejderplan. På virksomhedsplan organiseres arbejdet ud fra 
ønsket om at geare virksomheden til omverdens omskiftelige krav. Det betyder ikke kun en 
anderledes hverdag for virksomheden som helhed, men specielt medarbejderne påvirkes af 
de organisatoriske beslutninger, der følger i kølvandet på virksomhedernes forøgede krav. 
(Casey, 1996: 317-319) 
 
Andora, som vi har valgt at kalde den virksomhed, vi har etableret et samarbejde med, er 
ingen undtagelse. Ligesom så mange andre virksomheder, har virksomheden Andora også 
oplevet, at vilkårene er ændret i takt med, at omverdenen forandrer sig, og blandt andet 
derfor har den øverste ledelse fundet det nødvendigt at reagere. Direktionen har sat en 
omfattende organisationsforandring i gang, under navnet ”Et samlet Andora”. Det vi i den 
forbindelse finder interessant er, hvordan direktionen italesætter det forandrede i deres 
1 
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hverdag? Hvad oplever de som anderledes, og hvilke oplevede ændrede vilkår har medført, 
at direktionen har påbegyndt denne forandringsproces af Andora?  
På det tidspunkt vi kommer ind i processen, står Andora midt i forandringen. En forandring, 
der betyder, at Andoras organisations- og ledelsesform er ændret, og at hverdagen for de 
ansatte i Andora langt fra er som den plejer at være.  
 
Under de indledende møder med Andoras HR-direktør erfarede vi, at direktionen i Andora, 
som beskrevet ovenfor, har fundet det nødvendigt at forholde sig til en anderledes 
virkelighed end den, de har været vant til. Ifølge direktionen, er der mange faktorer, der har 
været medvirkende til, at denne forandringsproces er blevet skudt i gang. Blandt andet en 
stigende international konkurrence, effektiviseringskrav fra statslig side i forbindelse med en 
skrantende økonomi, utilfredse medarbejdere samt inkonsekvent og usammenhængende 
ledelse. (Bilag 5a)  
 
I relation til ovenstående synes der altså at være en række interne som eksterne faktorer, 
der ifølge direktionen har været begrundelsen for at forandre Andora. I den forbindelse 
kunne en oplagt problemstilling være at beskæftige sig med, hvorledes medarbejderne har 
reageret på forandringerne og om der i den forbindelse er opstået nogle spændinger ledelse 
og medarbejdere imellem. Når det ikke er blevet fokuset i herværende projekt bunder det i 
en større interesse i de bevæggrunde, der har været i forbindelse med forandringsprojektet, 
og hvilken betydning disse bevæggrunde har for den forandring, Andora står midt i. 
 
I søgen efter et svar, synes en farbar vej at være at spørge ind til, hvilke opfattelser og 
forståelser Andoras direktion havde af de ydre og interne udfordringer i forbindelse med 
opstarten af forandringsprojektet. Hermed rejser der sig en række spørgsmål. Blandt andet 
finder vi det relevant at spørge om, hvilke diskussioner direktionen havde i forbindelse med 
udarbejdelsen af forandringsprogrammet ”Et samlet Andora”? Og med hvilke bevæggrunde 
projektet blev indledt? Hvordan blev uenighed til enighed i direktionen? Med hvilke motiver 
trækkes et konsulenthus ind til at vejlede og styre forandringsprocessen og hvorfor synes 
netop værdibaseret ledelse at være svaret på det pres, direktionen italesætter? Ved at rejse 
disse har vi en forestilling om, at det herigennem bliver muligt at forstå og forklare, hvilke 
diskurser Andoras organisationsforandringer er skrevet ind i. Ydermere bliver det muligt at 
fremskrive, hvilke positioneringsmuligheder denne diskurs skaber, ikke kun for direktionen, 
men i høj grad også for medarbejderne. 
 
Vores begrundelse for at spørge ind til direktionens opfattelse af forandringsprojektets 
opstart er, at vi er af den overbevisning, at mange af de forståelser, der har været styrende i 
processen, og som stadig er levende i virksomheden, langt hen af vejen er produceret i 
forbindelse med direktionens opfattelser og fortolkninger af de forskellige former for pres, de 
oplever på virksomheden. Med andre ord ønsker vi altså at se nærmere på hele den 
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omstillingsproces, direktionen har gennemgået, i forbindelse med det forandrings- og 
markedspres de oplevede, Andora stod overfor, og ikke mindst, hvilke betydninger det har 
fået for virksomheden og dens ansatte.  
 
Dette har ført os frem til følgende problemformulering:  
Problemformulering 
 
Hvilke diskurser er organisationsforandringerne i Andora skrevet ind i og hvilke 
positioneringsmuligheder stilles i den forbindelse til rådighed for direktionen og 
medarbejderne? 
 
Afgrænsning 
 
I forbindelse med vores problemformulering og dermed vores ønske om at gå et skridt 
tilbage i processen, er vi opmærksomme på, at når vi spørger ind til fortællingerne om 
opstarten af forandringsprojektet, kan vi kun få adgang til en diskursiv fremstilling af deres 
fortælling om tidligere, hvorfor man ikke må misledes til at tro, at det er den objektive frem-
stilling af fortiden, vi søger. 
 
Når vi i projektet undersøger, hvilke diskurser Andoras organisationsforandring er skrevet ind 
i, er det for efterfølgende at undersøge, hvilke muligheder og begrænsninger det sætter for 
direktionens medlemmer, og medarbejderne i Andora. Intentionen med dette projekt er 
således ikke at lave en genealogisk1 inspireret analyse af, hvordan de aktuelle diskurser 
gennem tiden er blevet produceret, så de fremstår som naturgivne ”sandheder”, men i stedet 
at se på, hvilke positioneringsmuligheder, der muliggøres i de diskurser, som Andoras 
organisationsforandring er skrevet ind i.  
 
Skønt det ligger udenfor dette projekt empirisk at undersøge medarbejderlaget, mener vi 
alligevel at kunne udlæse nogle af medarbejdernes positioneringsmuligheder qua 
direktionens italesættelse af hele organisationsforandringen. Det bør dog understreges, at vi 
naturligvis ikke kan udtale os om, hvorvidt medarbejderne tager positioneringsmulighederne 
op og gør dem til deres egne personlige udtryk. 
 
Projektets opbygning – en læsevejledning 
 
Følgende afsnit er udarbejdet med henblik på at skabe et overblik over projektets 
opbygning og kapitlernes indhold samt relation til hinanden.  
                                                 
Stormhøj, 2006: 21  
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I kapitel 1: ”Indledning og Motivation” har vi som erfaret ovenfor præsenteret projektets 
problemfelt og problemformulering efterfulgt af nogle afgrænsende kommentarer.  
 
Herefter har vi fundet det oplagt at introducere projektets teoretiske optik, hvorfor kapitel 2 
har titlen: ”En poststrukturalistisk forståelsesramme”. I dette kapitel vil nogle af 
poststrukturalismens grundpræmisser blive udfoldet. Mere konkret vil vi indledningsvist 
redegøre for poststrukturalismens særlige optik og dens kritiske potentiale, efterfulgt af en 
beskrivelse af magtforståelsen og dens sammenhæng med viden, sprog og ”virkelighed”. 
Afslutningsvis vil Bronwyn Davies og Rom Harrés positioneringsbegreb blive præsenteret. 
Et begreb vi bruger aktivt i analysen. 
  
Men inden analysen ønsker vi i kapitel 3 at komme med ”En retrospekt fortælling om 
samarbejdsforløbet med Andora”. Intentionen med dette kapitel er at illustrere de mere 
praktiske omstændigheder i forbindelse med vores samarbejde. Mere konkret skulle kapitlet 
gerne beskrive, hvordan vi kom i kontakt med Andora, hvorledes vores nysgerrighed i 
forhold til problemformuleringen blev vagt og under hvilke vilkår projektets empiriske del er 
blevet til. 
 
Men hvad er Andora i det hele taget for en virksomhed? Det vil vi se nærmere på I kapitel 
4: ”En beskrivelse af Andora”, der således fungerer som en præsentation af Andora. Efter 
en kort gennemgang af Andora i tal vil vi kort skitsere den omverden, Andora opererer 
indenfor for at få en fornemmelse af Andoras nuværende som fremtidige udfordringer. 
Derefter følger en beskrivelse af, hvordan virksomheden var karakteriseret ved forandrings-
projektets start, og hvor i processen virksomheden står på nuværende tidspunkt. 
 
I kapitel 5: ”Empirisk tilgang” præsenteres vores refleksioner over vores empiriske 
metodevalg. Med dette kapitel ønsker vi at vise, hvordan den kvalitative tilgang og 
ydermere valget af fokusgrupper spiller sammen med vores teoretiske ståsted og projektets 
omdrejningspunkt. Hvilke tanker har vi gjort os i forbindelse med spørgeguidens udformning 
og rolle og yderligere hvilke erkendelsesmæssige overvejelser har vi haft omkring spørge-
guidens temaer i forhold til projektets sigte. Afslutningsvis præsenteres og reflekteres der 
over vores interviewteknik og efterfølgende bearbejdning af materialet. 
 
Herefter følger kapitel 6 med titlen: ”Analytiske overvejelser”. I dette afsnit ønsker vi at 
præsentere vores analysestrategiske overvejelser i relation til forholdet mellem vores 
teoretiske forståelsesramme og vores empiriske genstandsfelt. Hvordan spiller vores teori 
og empiri sammen og hvordan forholder vi os til vores egen undersøgelse og hvilke tanker 
har vi i den forbindelse gjort over projektets gyldighed og udsigelsesmuligheder? Afslut-
ningsvis præsenteres vores analysestrategi som optakt til den efterfølgende analyse. 
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Analysen er opdelt i tre kapitler. Fælles for dem alle er vores ønske om at udlæse, hvilke 
diskurser Andoras organisationsforandring er skrevet ind i og ved hjælp af positionerings-
begrebet at interessere os analytisk for, gennem hvilke diskurser bestemte positioneringer 
bliver mulige for direktionen og de ansatte i forbindelse med Andoras organisations-
forandring.  
 
I kapitel 7 som vi har valgt at kalde: ”Nødt til forandring?” ser vi nærmere på direktionens 
italesættelse af, hvorledes de forstod og fortolkede de interne som eksterne vilkår, for at få 
en fornemmelse af, hvorfor direktionen så en forandring af organisationen som vejen frem 
samt hvilke positioneringsmuligheder, der på den baggrund tilbydes direktionen og de 
ansatte i Andora.  
 
Herefter følger kapitel 8 med titlen: ”Gå i takt eller gå din vej”. Denne del af analysen ser 
nærmere på direktionens italesættelse af behovet for enighed i forbindelse med forandrings-
projektet. Hvordan taler de om enighed og hvilke positioneringsmuligheder muliggør denne 
italesættelse for direktionen selv og medarbejderne? 
 
Analysens tredje element er kapitel 9: ”Konsulenternes betydning – takt og tempo”. Vi blev 
hurtigt opmærksomme på, at konsulenterne har (haft) en afgørende betydning, for hele 
forandringsprojektet, hvorfor vi fandt det interessant at se nærmere på direktionens italesæt-
telse af konsulenterne og konsekvenser heraf, for direktionen og medarbejdernes 
positioneringsmuligheder såvel som for hele forandringsprojektet som helhed. 
 
Kapitel 10: ”Konkluderende bemærkninger” fungerer som titlen hentyder til som projektets 
afsluttende kommentarer. 
 
Men som beskrevet indledningsvist i denne læsevejledning har vi fundet det oplagt at 
indlede med at præsentere projektrapportens teoretiske ramme, hvilket følger i næste 
kapitel. 
 
God læselyst☺ 
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En poststrukturalistisk forståelsesramme 
 
 
Dette kapitel fungerer som en indføring i den poststrukturalistiske tænkning, 
der udgør projektets teoretiske ramme. Overordnet set ønsker vi at udfolde 
nogle af de grundpræmisser, den poststrukturalistiske tænkning trækker på. 
Mere konkret vil vi indledningsvist redegøre for poststrukturalismens særlige 
optik og dens kritiske potentiale, efterfulgt af en beskrivelse af magtens rolle 
og dens sammenhæng med viden, sprog og ”virkelighed”. Afslutningsvis 
præsenteres positioneringsbegrebet, der fungerer som et analytisk redskab 
i analysen. 
 
 
 
Poststrukturalisme 
 
Poststrukturalisme er en fællesbetegnelse for forskellige strømninger, som har vundet 
indpas indenfor humanvidenskaben og den samfundsvidenskabelige tænkning. Det er en 
retning, der tager afstand fra de erkendelsesteorier, der prøver at frembringe universel viden 
og dermed danne universelle teorier med en opfattelse af sproget som et neutralt talerør. 
(Stormhøj, 2006: 16) 
 
Poststrukturalisme kan ikke karakteriseres som én samlet teori, for så vidt, at den ikke byder 
sig til med en systematisk og afsluttet læresætning. Vi har derfor ikke at gøre med en 
egentlig samlet teoretisk skole med en færdigudviklet konsensus omkring begrebssæt og 
forståelsesmodeller. (Søndergaard, 1996b: 6) Der er i stedet tale om en række forskellig-
artede bidrag2, om kritiske strategier og læsninger, der i relation til f.eks. køn, etnicitet, 
identitet og arbejdsliv udfordrer nogle af de metafysiske antagelser, som traditionelt har 
understøttet forskningen. Søndergaard påpeger selv, at poststrukturalisme i sig selv er: 
 
”… et tilbud om metateoretiske refleksion, og det vil sige et tilbud om en mulig 
grundlæggende filosofisk forståelse af den art, der altid erkendt eller uerkendt 
lægger sig inspirerende bag empirisk forskning. Den, der går til poststruk-
turalistiske tekster efter konkret teori og konkret anvendelig empirisk metode, 
går med andre ord forgæves.” (Søndergaard, 2000a: 60) 
 
 Poststrukturalismens kritiske potentiale 
Hvis poststrukturalisme ikke byder sig til med en konkret teori eller en konkret metode, bliver 
det nærliggende at spørge, hvad den så kan? Nogle af dens fornemmeste opgaver er at 
undersøge, hvordan de lokale virkeligheder er konstrueret; at se på hvilke magtspil, der er 
                                                 
2 Som eksempler på centrale forfattere til sådanne bidrag nævner Dorte Marie Søndergaard: John Shotter, Kenneth 
Gergen, Rom Harré, Bronwyn Davies og Margareth Wetherell (Søndergaard, 1996b: 6-7). I Danmark bør Dorte 
Marie Søndergaard nævnes som en af de væsentligste bidragsydere til poststrukturalistisk forståelse. 
2 
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på færde, at blive opmærksom på konsekvenserne heraf, samt ikke mindst at udfordre 
indforståede forestillinger om, hvad der er naturligt og derfor ikke kan sættes spørgsmåls-
tegn ved. Ved at se disse ”naturligheder” som sociale konstruktioner åbnes der for en ander-
ledes nysgerrighed og/eller skepsis overfor de eksisterende diskurser3. Sagt med andre ord 
er den poststrukturalistiske forskning en praksis, der intervenerer med, hvad vi tager for 
givet; hvad vi anerkender som evident eller selvfølgeligt. (Stormhøj, 2006: 20) Det handler 
altså om at vise, at ”naturligheder” ikke funderer på materialitet, men at et givent begreb er 
konstrueret, og at dets betydning derfor ikke er en selvfølgelig. 
 
I og med en synliggørelse af selvfølgeligheder kan åbne op for en problematisering af de 
eksisterende diskurser og tilhørende sandheder, indeholder dette et forandringspotentiale; 
en mulighed for at udvide vores mulighedsfelter for, hvad vi kan tænke, forestille os og gøre. 
Som Søndergaard udtrykker det, bærer poststrukturalismen, via dens arbejde ud fra et 
destabiliserende forståelsesgrundlag, nogle frisættende potentialer (Søndergaard, 1996b: 
26).  
 
Indenfor den poststrukturalistiske tænkning, er opfattelsen, at betydninger aldrig er faste og 
lokaliserbare, men altid midlertidige og bestridelige. Det gælder også poststrukturalismen 
selv, at dens betydning ikke kan fastsættes endeligt. Ved at fokusere på fragmenterede 
subjekter, sociale konstruktioner, diskursanalyser, magt-viden relationer og dekonstruktion af 
betydningsenheder, tilbyder denne tilgang som nævnt en mulighed for at stille spørgsmål 
ved de indforståede forestillinger om verden og vores væren i verden, som vi ureflekteret 
udtrykker og kontinuerligt gentager som absolutte selvfølgeligheder. (Simonsen, 1996: 29-
31)   
 
Poststrukturalisme har en indbygget selvreflekterende foranstaltning, fordi den nødvendigvis 
ligeså må forholde sig til sig selv som en konstruktion. Det ligger i hele dens udsyn, at den 
ikke betragter sig selv som det nye teoretiske bidrag, der disker op med den store sandhed. 
Poststrukturalisme betragter derimod sig selv, og må nødvendigvis betragtes, som ”en 
stemme”, der måske er nødvendig i en periode, men som uundgåeligt vil blive afløst af andre 
stemmer eller vil blive indarbejdet i andre typer af stemmer. For ligesom samfundet – såvel 
som videnskabelighed – ændrer sig, ligeledes vil konstruktionerne. (Søndergaard, 1996b: 
25-26) 
 
                                                 
3 Vi forstår diskurser som sammenhænge af forklaringer, der udgår fra den samme betydningssammenhæng, som 
man kan definere mulighedsbetingelserne for. I vores forståelse af diskursbegrebet læner vi os op af en 
Foucaultsk diskursforståelse, som mange andre der bedriver poststrukturalistisk inspireret forskning.(Jf. Jør-
gensen og Phillips 1999: 22, Søndergaard 1996a, Krøjer 2000: 30)  
 
 Den teoretiske ramme
 
 
13 af 57 
Forståelse af magt 
 
Skønt den franske teoretiker Michael Foucault nødigt ville placeres indenfor en bestemt 
teoretisk retning, fungerer han som fælles referenceramme for poststrukturalistisk videnskab 
(Krøjer, 2005: 133) Gennem sine empiriske undersøgelser har han udviklet teori og 
begreber, der har været med til at sætte gang i udviklingen af den poststrukturalistiske 
forståelse. Ifølge Jørgensen og Phillips må alle, der arbejder indenfor det poststruktura-
listiske felt, derfor på den ene eller anden måde forholde sig til den forståelsesramme 
Foucault opstiller (Jørgensen & Phillips, 1999: 21). 
 
Foucaults magtforståelse 
Et af de mest banebrydende elementer i Foucaults forfatterskab er hans arbejde med 
begrebet magt. Foucault skriver sig op imod den traditionelle/juridiske forståelse af magt, og 
ser derfor ikke magt som noget nogle mennesker er i besiddelse af eller som noget nogle 
kan udøve over passive subjekter. Magten er altså ikke et substantiv. Magten er derimod 
karakteriseret ved, at den er spredt ud over forskellige sociale praksiser og at den kommer 
alle vegne fra. Foucault ser dermed magten som produktiv; at det er magten, der skaber 
subjekter, og at den konstituerer diskurser. (Stormhøj, 2006: 57) Med andre ord skaber 
magten os som mænd, kvinder, dygtige, dumme, ledere, medarbejdere, udviklingsvillige, 
ikke-udviklingsvillige etc. med tilhørende og skiftende selvforståelser, friheder og handlerum 
(Tynell 2001: 14). Magten er en præmis for menneskets eksistens og allestedsnærværende. 
Det er magt, der producerer vores sociale omverden, og magt er dermed en forudsætning 
for, at omverdenen ser ud som den gør og kan italesættes på bestemte måder, mens andre 
muligheder udelukkes. Dermed skal magten både forstås som produktiv og begrænsende 
(Jørgensen og Phillips, 1999: 23). 
 
Viden og magt  
I Stormhøjs udlægning af Foucault beskrives frembringelse af videnskabelig viden som intimt 
forbundet med magt. Magt og viden er altså immanente størrelser og de kan ikke erkendes 
hver for sig (Stormhøj, 2006: 56). Som Krøjer beskriver det: ”... er [det] i magtrelationer, det 
afgøres, hvad vi anser som viden, og det er vores sprogligt formidlede viden, der muliggør 
magtudøvelse.” (Krøjer, 2005: 135). Sagt på en anden måde er det via vores deltagelse i 
diskursers reproduktion, at vi anerkender den viden, der muliggør en given udøvelse af magt 
(Krøjer, 1996: 135). Det interessante bliver derfor at undersøge, hvordan viden er etableret; 
hvordan sandheden er konstrueret, som om den giver sande eller falske billeder af virke-
ligheden. Sandheden er således et produkt af og en betingelse for magten (Jørgensen og 
Phillips, 1999: 24). I Stormhøjs gengivelse af Foucault beskriver hun forholdet mellem magt 
og sandhed som en cirkulær relation: ”Sandhed er knyttet til magt, der producerer og 
opretholder den, samtidig med at sandheden har magteffekter.” (Stormhøj, 2006: 59)  
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Sproget som skaber af ”virkelighed” 
Ifølge Foucault er koblingen mellem magt og sprog central, da han forstår magten som 
indlejret i og udøvet via sproget. Sproget bliver dermed: ”…den centrale formidler af de 
magtrelationer, som vi uafladeligt indgår i” (Krøjer, 2005: 152).  Det er ved hjælp af sproget, 
at vi skaber forskellige repræsentationer af virkeligheden. Repræsentationer, der aldrig er 
direkte spejlinger af en allerede eksisterende virkelighed, men i stedet selv er med til at 
skabe den. Sproget vil således altid formidle konstruktioner af virkeligheder nærmere end 
selve afspejlinger af virkeligheden. Det betyder imidlertid ikke, at hverken virkeligheden eller 
den fysiske verden ikke findes, men at det kun får betydning gennem diskurs. (Jørgensen & 
Phillips, 1999: 17) Antagelsen er altså, at man ikke kan erkende omverdenen som en 
objektiv størrelse, men altid vil forstå den gennem diskurser og kulturelle forståelser. Som 
Dorte Gert Simonsen udtrykker det: 
 
”At hævde at diskurserne konstituerer materialitet og virkelighed er ikke det 
samme som at sige, at virkeligheden ikke findes. Det betyder derimod, at den 
ikke eksisterer som selvbestaltet, uforanderlig enhed. Hvilket virkeligheden dog 
ikke bliver mindre virkelig af!” (Simonsen, 1996: 44) 
 
Sproget konstruerer, hvad vi opfatter som virkeligheden og skaber dermed også den måde, 
hvorpå subjektet forstår sig selv og sin omverden ved hjælp af de sproglige begreber, som 
beskriver det. 
 
Vores adgang til omverdenen er altså diskursivt formidlet og ønsker vi at fortolke 
omverdenen, bliver det gennem de diskursivt formidlede ”sandheder”, som vi kender (Krøjer, 
2005: 137). Da omverdenen ikke kan erkendes som en objektiv størrelse, og da individet 
ikke har adgang til andet end den diskursive virkelighed, kan man ikke tillægge individet en 
subjektivitet i form af en essensbærende og stabil enhed. ”Hverken virkeligheden eller 
erfaring og identitet kan adskilles fra diskursive konstruktioner” (Simonsen, 1996: 34). Derfor 
er man i det poststrukturalistiske perspektiv: 
 
”… optaget af personlige og sociale identiteter som noget, der bliver til mellem 
mennesker; identiteterne anskues aldrig som fikserede slutprodukter, men ses 
hele tiden som fænomener i proces: fænomener der formes, forhandles, 
omskabes etc. [i de diskursive praksisser]” (Søndergaard, 1996: 36) 
 
Poststrukturalistisk tænkning har udviklet positioneringsbegrebet til at begribe forståelsen af, 
hvorledes subjekter indtager forskellige positioner i de diskursivt formidlede sociale 
relationer, hvorigennem subjektet konstrueres, forhandles og omskabes. I det følgende er 
det netop positioneringsbegrebet, der sættes fokus på.   
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Positionering 
 
Positioneringsbegrebet er et centralt begreb i den poststrukturalistiske tænkning og det 
åbner op for at kunne analysere, hvorledes man som subjekt indtager en bestemt position, 
når man italesætter bestemte forståelser. 
 
Bronwyn Davies og Rom Harré anvender i deres artikel ”Positioning: The Discursive 
Production af Selves” begrebet positionering, til at pege på den dynamik, der er til stede, når 
subjekter positionerer sig selv og hinanden i diskursive praksisser. De benytter følgende 
definition af positioneringsbegrebet: 
 
”Positioning, as we will use it, is the discursive process whereby selves are 
located in conversations as observably and subjectively coherent participants in 
jointly produced storylines.”  (Davies & Harré, 1990: 48) 
 
Hvem man er og den måde man forstår verden på afhænger af de subjektpositioner, der er 
til rådighed i de diskursive praksisser, man er en del af. Som Davies og Harré selv udtrykker 
det:  
 
”Accordingly, who one is is always an open question with a shifting answer 
depending upon the positions made available within one’s own and others’ 
discursive practices and within those practices, the stories through which we 
make sense of our own and others’ lives.”  (Davies & Harré, 1990: 46) 
 
Det enkeltes selv og konstruktionen af opfattelser bør altså forstås i relation til den position, 
vedkommende indtager i en given diskurs, og positioneringsbegrebet betegner således 
overordnet set den relation, der er mellem selv og kontekst. Dermed er subjektivitet ikke en 
fast størrelse. Snarere er der tale om, at det enkelte subjekt er i besiddelse af multiple 
selver.  
 
Når subjektet har vedkendt sig en bestemt position, vil det anskue verden fra denne særlige 
synsvinkel, og i den konkrete diskursive praksis vil bestemte billeder, metaforer, ’storylines’ 
og begreber være til rådighed for subjektets forståelse af verden (Davies & Harré, 1990: 46). 
Det betyder altså, at vores forståelse af os selv og de diskurser, vi trækker på, har betydning 
for, hvordan vi forstår andre mennesker og verden omkring os. Davies og Harré opstiller fire 
trin i en proces, der gør, at vi føler os, som dem vi er: 
 
1. Vi lærer de kategorier, som vores kulturelle systemer udgøres af. Kategorier der 
inkluderer nogle mennesker og ekskluderer andre som for eksempel mand/ kvinde, 
far/datter, leder/medarbejder ect. 
2. Vi deltager i forskellige diskursive praksisser, hvor disse kategoriers betydning og 
mening produceres. 
3. Vi positionerer os selv i forhold til disse kategorier. 
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4. Vi genkender os selv som havende de karakteristika, der placerer os i nogle bestemte 
kategorier frem for andre. At føle sig som tilhørende i verden på sin måde, hvorfra man 
ser verden fra det perspektiv, denne position tilbyder. (Davies & Harré, 1990: 47) 
 
I gensidig proces med kulturens konstituerende kræfter indtager subjektet såkaldte subjekt-
positioner som sine egne. Ifølge Søndergaard er netop vendingen ”to take up as ones own” 
central for Davies’ forståelse af subjektivitetens tilblivelse og opretholdelse. Subjektet gør de 
diskursive muligheder til sine egne, og på denne måde bliver mulighederne til de ønsker 
(desires), de tanker, følelser og erfaringer subjektet oplever som noget dybt personligt og 
helt unikt. For Davies er det diskursive således ikke bare en ydre kontekst, men selve det, 
det subjektive er gjort af. (Søndergaard, 2000b: 84)  
 
Frem for at sætte fokus på det enkelte individ fokuseres der på de processer, der foregår i 
relationerne mellem mennesker, det vil sige på subjektiveringsprocesserne. Når man 
undersøger, hvordan for eksempel, det at være medarbejder, handles og tales til eksistens i 
selve sprogliggørelsen i en given kontekst, er det væsentlige spørgsmål således, hvilke 
subjektiveringstilbud, der er til rådighed, og hvorledes subjekterne tager dem op og gør dem 
til deres egne personlige udtryk (Staunæs, 2000: 4). Sagt på en anden måde foregår 
subjektiveringsprocessen ved, at subjektet positionerer sig selv gennem de 
subjektpositioner, der tilbydes i de tilgængelige, kulturelle diskurser. Når subjektet forstås 
som aktivt handlende, betyder det, at subjektet gennem diskursive positioneringer både 
skaber muligheder og begrænsninger for sig selv i relation til andre. Som Krøjer udtrykker 
det: ”Når vi positionerer os diskursivt, skaber vi både muligheder og begrænsninger for vores 
handlinger og for vores relationer til andre” (Krøjer, 2005: 152). 
 
I Camilla Hutters udlægning af Davies påpeges det, at sociale positioner ikke er noget, den 
enkelte frit kan vælge, men at de på den anden side heller ikke skal opfattes som nogle 
individerne blot passivt må indtage. I stedet er pointen den, at de tilgængelige positioner i et 
vist omfang sætter betingelserne for, hvilke udtryk der overhovedet er mulige, hvis subjektet 
vil gøre sig kulturelt forståelig og genkendelig. Davies fokus er således først og fremmest at 
forstå, hvordan den enkelte aktør ’gør’ forskellige positioneringer med henblik på at blive 
anerkendt og genkendt som et kompetent subjekt. (Hutters, 2004: 58-70)  
 
Hvordan vi anvender den poststrukturalistiske forståelsesramme mere konkret i forhold til 
besvarelsen af projektets problemformulering, vil blive beskrevet senere i vores 
analysestrategi under kapitlet: ”Analytiske overvejelser”. Inden da har vi fundet det hensigts-
mæssigt at skitsere de mere praktiske omstændigheder i forbindelse med vores samarbejde 
med Andora og i øvrigt præsentere, hvad Andora er for en virksomhed. 
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En retrospekt fortælling om 
samarbejdsforløbet med Andora  
 
 
Som kapitels titel hentyder, er dette en beskrivelse af forløbet over vores 
samarbejde med Andora. Overordnet set er intentionen med kapitlet at give 
en fornemmelse af slagets gang og illustrere de mere praktiske omstæn-
digheder i forbindelse med vores samarbejde. Mere konkret skulle kapitlet 
gerne beskrive, hvordan vi kom i kontakt med Andora, hvorledes vores 
nysgerrighed i forhold til problemformuleringen blev vagt og under hvilke 
vilkår projektets empiriske del er blevet til. 
 
 
 
 
Andoras dør åbnede sig for os via en privat kontakt til en af de konsulenter, der er kommet 
ind i Andoras forandringsproces, i forbindelse med den understøttende og afsluttende IT 
implementering. Konsulenten formidlede kontakt til HR-direktøren, der i kraft af en tidligere 
tilknytning til en højere uddannelsesinstitution var positivt stemt overfor at hjælpe 
studerende. Efter en meget bred og åben projektbeskrivelse fra os per mail (Bilag 1a) blev 
der skrevet et indledende møde i kalenderen. Vi ville gerne høre lidt nærmere om hele 
forandringsforløbet og virksomhedens nuværende situation samt få en fornemmelse af vores 
mulige råderum, inden vi lagde os fast på en mere præcis projektbeskrivelse. HR-direktøren 
afsluttede det indledende mødet med at forære os to mulige nedslagspunkter ved at pege på 
to steder i virksomheden, hvor det ”gør ondt”. Det var henholdsvis hos det administrative 
personale, der både er presset og stresset på grund af den ”usikkerhed” og det ”mere 
arbejde”, der er opstået i kølvandet på de store omvæltninger og hos de operationelle 
ledere, der har svært ved at trænge igennem med det nye budskab om nødvendigheden af 
forandring. Umiddelbart to problemstillinger, der lå lige til højrebenet. 
 
Imidlertid var det nogle andre forhold, som vi var blevet optaget af. Som det fremgår af 
problemfeltet, drejede det sig først og fremmest om selve startskuddet til hele forandrings-
processen. Som HR-direktøren beskrev til det indledende møde, var Andora efter mange år 
med ”råt monopol” nu pludselig ”presset udefra fra alle sider”. Hvordan mon direktionen 
havde opfattet og fortolket dette nye ydre markedspres, og hvilke betydninger har det fået for 
forandringsprocessen og virksomheden mere overordnet? Et andet forhold vi hæftede os 
ved, efter det indledende møde, var den ”asymmetri” HR-direktøren beskrev, der havde 
været i direktionen og som efter hans udlægning havde fået en afgørende betydning for, 
hvordan direktionen havde grebet hele forandringsprojektet an. På baggrund af vores 
nysgerrighed gav det mening at lade analysen fokusere på direktionsniveauet og forsøge at 
få direktionens medlemmer i tale - helst samtidigt - omkring den omstillingsproces, de har 
gennemgået i forbindelse med det forandrings- og markedspres direktionens medlemmer 
3 
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mente, Andora stod overfor. Vi fremlagde vores ønske om et fokusgruppeinterview med 
direktionen, først på en mail (Bilag 1d) til HR-direktøren og siden på et efterfølgende møde, 
hvor han accepterede vores forslag. I den forbindelse bookede han en tid på alle fem 
direktionsmedlemmers vegne med det samme, trods vores ønske om selv at invitere de 
resterende fire medlemmer. Vi aftalte dog at sende en invitationsmail (Bilag 1g) ud til dem 
alle samt en samarbejdskontrakt (Bilag 1gI), hvor blandt andet anonymiseringen af Andora 
som virksomhed, direktionen og de ansatte blev ekspliciteret. Vi fik ingen tilbagemeldinger, 
men ringede dagen inden fokusgruppeinterviewet og bekræftede aftalen med HR-
direktørens sekretær. Alligevel blev fokusgruppeinterviewet desværre aflyst på selve dagen 
med begrundelsen, at et møde havde trukket ud. Efterfølgende fik vi af vide, at det ikke 
kunne lade sig gøre at samle hele direktionen samtidigt, hvorfor vi var nødsaget til at 
revurdere vores strategi med henblik på et fokusgruppeinterview med alle direktionens 
medlemmer samtidigt. Vi bevarede vores omdrejningspunkt, men ændrede vores empiriske 
design. 
 
Vi prioriterede at få talt med alle fem direktionsmedlemmer og helst få samlet så mange som 
muligt samtidigt for at bevare fokusgruppefaconen. Næste bud fra HR-direktøren lød på et 
tremandsinterview med den adm. direktør, økonomi direktøren og ham selv samt et enkelt-
mandsinterview med direktøren fra det operationelle område. Det femte medlem, den 
tekniske direktør, figurerede dog ikke på programmet, hvilket i telefonen blev begrundet af 
HR-direktøren med, at ”han er ny og ved ikke så meget”. På den efterfølgende bekræftende 
mail fra HR-direktøren (Bilag 1i) optrådte den tekniske direktør alligevel - uden nogen yder-
ligere kommentarer – som deltager i interviewet sammen med den operationelle direktør. 
Køreplanen var således et tre-mandsinterview efterfulgt af et to-mandsinterview den 
følgende dag.  
På selve dagen for interviewet med HR-direktøren, økonomidirektøren og den adm. direktør 
blev vi hentet i receptionen af HR-direktøren, der fulgte os hen til direktionslokalet, hvor 
interviewet skulle foregå. Efter lidt ventetid meddelte HR-driektøren, at den adm. direktør var 
forsinket, men at det ikke skulle afholde os fra at påbegynde interviewet. Den adm. direktør 
dukkede desværre aldrig op, men vi fik ca. en times interview med HR-direktøren og 
økonomidirektøren. Den efterfølgende dag interviewede vi som planlagt den operationelle og 
den tekniske direktør og vores empiriske materiale er således to interview (Bilag 4a og 4b).  
 
Men hvad er Andora i det hele taget for en virksomhed? Hvad er virksomheden kendetegnet 
ved, under hvilke vilkår opererer den, og hvor er virksomheden på nuværende tidspunkt i 
hele forandringsprocessen? Spørgsmål, der gerne skulle blive besvaret i følgende kapitel: 
”En beskrivelse af Andora”. 
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En beskrivelse af Andora 
 
 
I dette kapitel vil virksomheden Andora blive beskrevet. Efter en kort 
præsentation af Andora i tal vil vi kort skitsere den omverden, Andora 
opererer indenfor for at få en fornemmelse af Andoras nuværende som 
fremtidige udfordringer. Derefter følger en beskrivelse af, hvordan virksom-
heden var karakteriseret ved forandringsprojektets start, og hvor i proces-
sen virksomheden står på nuværende tidspunkt. Det vil være et konstrueret 
billede, der er skabt på baggrund af skriftligt materiale fra virksomheden, 
informationer fra det indledende møde med HR-direktøren samt vores to 
interviews. 
 
 
 
Hvem er Andora? 
 
Andora er en større servicevirksomhed indenfor staten. 80 % af de ansatte udgør det 
operative personale, hvoraf størstedelen er beskæftiget med det samme arbejde, mens de 
øvrige 20 % er beskæftiget i administrationen. 65 % af medarbejderstaben har over 11 års 
anciennitet og 70 % af de ansatte er tjenestemænd. I virksomheden er 67 % af de ansatte 
mænd, og 33 % kvinder. Aldersmæssigt er størsteparten af de ansatte i mellem 30-49 år 
(Bilag 5b). 
 
Den overordnede ledelse i Andora varetages af direktionen, der består af følgende fem 
medlemmer;  
 
• En administrerende direktør (Adm. dir.), der efter flere års ansættelse i virksom-
heden blev udnævnt som adm. direktør i forbindelse med etableringen af Andora. 
• En operationel direktør (OP), som har været ansat i virksomheden i mere end 30 år 
(OP, l.39-40) 
• En økonomidirektør (ØK), som har været ansat i virksomheden i 9 år. Han har 
derfor, på lige fod med den operationelle direktør, været ansat før Andora blev en 
særskilt virksomhed (ØK, l.10-13) 
• En HR-direktør (HR), der har været ansat siden 1990, hvorfor han ligeledes har 
været med i etableringen af den særskilte virksomhed (HR, l.16-18) 
• En teknisk direktør (TE), der startede i Andora i december 2005. Men inden da var 
han leverandør til virksomheden og har derigennem haft kendskab til både branchen 
og virksomheden (TE, l.38-40) 
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Andoras fortid 
 
Indtil 2001 var Andora karakteriseret som en virksomhed med statsmonopol på de udbudte 
ydelser. De var primært styret af de statslige retningsliner indenfor området. I kraft af, at 
Andora har fungeret som statsmonopol har de været eneudbyder af den pågældende 
ydelse, hvorfor de har været sikret afsætning, hvilket har betydet, at direktionen dermed ikke 
skulle forholde sig til konkurrence fra andre udbydere. Det har stillet Andora i en fordelagtig 
situation, der ikke tidligere har givet grobund for større forandringer end påbudte ændringer 
og krav fra staten.  
 
En ny virkelighed? 
 
Andoras virkelighed er i dag forandret. I 2001 blev Andora udskilt fra hovedorganisationen 
og fungerer derfor i dag som en selvstændig enhed under Energi og Transport Ministeriet. 
Ejerdelen ligger stadig hos staten, og staten bestemmer reelt set alt. Andora er fortsat 
reguleret på de økonomiske og personalemæssige forhold, og det strategiske grundlag er 
udarbejdet efter aftale med ministeriet. Årsagen til, at Andora, trods udskillelsen fra 
hovedorganisationen, stadig er en statsvirksomhed er, at den ydelse de leverer, er et såkaldt 
naturligt monopol. Ydermere er mulighederne for profit yderst begrænset, da der forekom-
mer regulering af priserne på grund af internationale aftaler. (Bilag 1o) Der synes altså i vid 
udstrækning at være mange fællesnævnere mellem det tidligere statsmonopol og den stats-
virksomhed Andora er i dag. Men hvorfor er Andora overhovedet blevet udskilt fra hoved-
organisationen? Hvilke bevæggrunde kan der, fra statslig side, være herfor? Hvad er det 
Andora skal geares til med denne udskillelse? 
 
Regeringen har i deres publikation ”Vækst, viden og investeringer – de næste skridt” (2003) 
skitseret et billede af den globale virkelighed, hvor der synes at være en række argumenter, 
der kan forklare, hvorfor vilkårene ændres for en virksomhed som Andora. Regeringens 
ambition med handelsplanen er at fremhæve, hvorledes Danmark også i fremtiden kan 
fungere som en stærk markedsspiller på det globale marked ved at udnytte handels-
potentialet bedre, sikre flere leverandører og dermed øge konkurrencen mellem virksom-
heder. Ved at forøge konkurrencen, mener regeringen, at kvaliteten på ydelserne vil højnes, 
og med en større valgfrihed for den enkelte vil ressourcer bruges mere effektivt. (B: 
www.fm.dk) 
 
I relation hertil kan statens krav om effektivisering af Andora ses i relation til regeringens syn 
på potentialerne i fri konkurrence. Da Andora ikke er ude i fri konkurrence og i realiteten er 
eneudbyder af den pågældende ydelse, ligger der heri ikke de store tilskyndelser til 
effektivitet, hvorfor det måske er fundet nødvendigt fra statslig side, at stille kravet om netop 
øget effektivitet. Ydermere kan bevæggrunden være funderet i en tilskyndelse fra statslig 
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side om at forberede Andora på en forestående privatisering i kraft af, at Andoras kollegaer i 
EU allerede er privatiseret. Dermed kan effektiviseringskrav og implementering af 
forandringsprojektet fra statslig side være en måde at geare Andora til en fremtid på et 
konkurrencebaseret marked, således at Danmark ikke adskiller sig fra de øvrige EU-lande. 
HR-direktøren beskriver selv i en mail det statslige pres og effektiviseringskrav med, at der 
er sket en privatisering af deres kollegaer i EU, og ydermere bekræfter han, at der er 
overvejelser om, at Andora skal omdannes til en selvstændig offentlig virksomhed, hvorfor et 
fremtidigt scenarium kunne være, at Andora skal operere på et konkurrencebaseret marked 
uden statslig regulering (Bilag 1o) Yderligere fremhæver HR-direktøren den stigende 
konkurrence blandt deres kunder som en bevæggrund, fra direktionen side, til at starte 
forandringsprocessen4.  
 
En karakteristik af Andora  
Direktionen valgte i 2004 at inddrage et konsulentfirma til at hjælpe dem med den 
forandringsproces, de skulle gennemgå. Årsagen hertil begrunder direktionen blandt andet 
med, at de selv var uenige om, hvilken retning Andora skulle gå og at der var stor mistillid til 
ledelsens styring blandt medarbejderne (Bilag 5c). Ved opstarten af samarbejdet med 
konsulenterne i 2004 definerede direktionen og konsulenterne Andoras kendetegn som: 
 
- En relativ flad struktur, organiseret i fire veldefinerede funktionsområder og et 
ledelsessystem, som ikke var veldefineret. 
- En organisation, der var kendetegnet ved en stærk forankret og stolt fagtradition 
med mange rutineprægede opgaver. 
- Topstyring, der stillede krav til en stærk ledelse, hvilket ikke var vilkårene i Andora. 
Direktørgruppen fungerede ikke som en sammentømret enhed, men snarere som en 
gruppe af direktører uden teamforståelse. 
- Generelt var medarbejderne glade og stolte ved at arbejde i Andora, men der var 
ringe tillid til ledelsen. 
- Struktur, ledelse og kultur var det tema, der blev prioriteret lavt af den øverste ledel-
se 
- De ledelsesmæssige kompetencer var meget utilstrækkelige i forhold til de nye krav 
- Kulturen i organisationen var beskrevet som fragmenteret og der eksisterede en 
intern krigsførelse mellem de ansatte og en selvtilstrækkelighed i hvert funktions-
område. (Bilag 6a)  
 
 
 
 
                                                 
4 De andre årsager til forandring er skitseret ifølge direktionen kort opridset: Ingen klar overordnet strategi, kritik af 
ledelse og kommunikation, stærke faglige kompetencer, kompleks styring og svag ledelsesinformation. (Bilag 5a) 
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I den forbindelse har direktionen udarbejdet en vision, en mission, fem kerneværdier samt 
syv delstrategier, som de efterfølgende har indholdsudfyldt i samarbejde med mellemle-
derne. 
  
Status 
I skrivende stund befinder Andora sig i den del af processen, hvor direktionen i samarbejde 
med mellemlederne skal forankre forandringerne i organisationen. Uddelegeringen sker fra 
”oven og ned” ved at den daglige ledelse af personalet får ansvaret for at inkorporere de nye 
tiltag i afdelingerne. I den forbindelse laves tværgående seminarer, chefseminarer, leder-
workshops, dialogmøder mellem medarbejder og nærmeste ledelse samt løbende 
evalueringer. Direktionens indledende arbejde er altså på sin vis afsluttet, så den nuværende 
udfordring, som direktionen står overfor, er at sikre at kulturændringen og værdierne bliver 
implementeret og indoptaget på mellemleder- og medarbejderniveau. I forlængelse af 
forandringsprocessen og til at understøtte den nye strategi er der løbende ved at blive indført 
en række tiltag. For at nævne nogle af tiltagene, har direktionen blandt andet valgt at indføre 
en ny IT-strategi, der understøtter en løbende effektivisering af Andora, de har påbegyndt en 
udrulning af strategisk kompetencemodel og har løbende fokus på udviklingen og forbed-
ringen af kultur og ledelse i Andora (Bilag 6b).  
 
Efter denne beskrivelse af Andora vil vi i det efterfølgende præsentere vores empiriske 
metodevalg. 
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Empirisk tilgang 
 
 
Med dette kapitel ønsker vi at præsentere vores refleksioner over vores 
empiriske metodevalg. Hvordan spiller den kvalitative tilgang og ydermere 
valget af fokusgrupper sammen med vores teoretiske ståsted og projektets 
omdrejningspunkt? Hvilke tanker har vi gjort os i forbindelse med spørge-
guidens udformning og betydning samt hvilke erkendelsesmæssige over-
vejelser har vi haft omkring spørgeguidens temaer i forhold til projektets 
sigte. Endelig præsenteres og reflekteres der over vores interviewteknik og 
efterfølgende bearbejdning af materialet. 
 
 
 
 
Kvalitativ metode 
 
Som vi indledningsvist beskrev i projektet var vi i forbindelse med Andoras forandrings-
projekt interesserede i at fremskrive direktionens opfattelser af det ydre forandringspres og 
de interne uoverensstemmelser, de stod overfor samt hele den omstillingsproces de 
påbegyndte, som en konsekvens heraf. Til at belyse nogle af direktionens erfaringer og 
oplevelser af det forandringspres Andora stod overfor, fandt vi valget af den kvalitative 
metode oplagt. Den kvalitative tilgang åbner nemlig op for detaljerede beskrivelser af de 
betydningssammenhænge direktionen italesætter i forbindelse med deres forandringspres. 
Med den kvalitative metode stilles en række mulige tilgange til rådighed, blandt andet 
interviews, uformelle samtaler og deltagerobservationer, hvoraf vi har valgt fokusgruppeinter-
viewformen. 
 
Hvorfor fokusgruppeinterview? 
 
Valget af fokusgruppeinterview skal blandt andet ses ud fra vores overordnede teoretiske 
optik. Der synes at være en god overensstemmelse mellem vores poststrukturalistiske 
forståelsesramme og de muligheder denne interviewform skaber. 
Den poststrukturalistiske tilgang er blandt andet interesseret i, hvordan lokale virkeligheder 
er konstrueret og hvorledes forhandlinger foregår omkring, hvad der anses som den domi-
nerende diskurs. Som Søndergaard beskriver, kan der anvendes mange forskellige former 
for materiale, når ønsket er at få adgang til de processer, der er konstituerende for de impli-
cerede parter. Men fælles for disse materialer er, ”… at de er mættet med beskrivelser af 
levet liv.” (Søndergaard, 2000a: 76). Det vil sige materialer der indeholder muligheder for at 
få beskrivelser af handlesekvenser, menneskelig praksis, overvejelser og fortolkninger af 
praksis, udtryk og udtalelser.  
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Som beskrevet i ”En retrospekt fortælling om samarbejdsforløbet med Andora” har vi fra 
tidlig færd været interesseret i at forstå den forandringsproces, Andora påbegyndte tilbage i 
november 2004; forstå, hvilke prioriteringer, betydningsdannelser og fortolkninger af det 
pres, der har ligget til grund for den forandringsstrategi, Andora har valgt. Som nævnt i 
problemfeltet ønsker vi at undersøge direktionens forståelser af det ydre forandringspres og 
de interne uoverensstemmelser, for herigennem at kunne udlæse de diskurser, forandrings-
processen er skrevet ind i og efterfølgende se på, hvilke betydninger det har afstedkommet 
for virksomheden. 
 
Da fokusgrupper, ifølge Bente Halkier, er særligt velegnede til at producere empirisk 
materiale om betydningsdannelser i grupper, synes et fokusgruppeinterview med de fem 
medlemmer af Andoras direktion derfor at være en oplagt metodisk indgangsvinkel til vores 
problemstilling (Halkier, 2005: 15-17). Med et fokusgruppeinterview vil det således blive 
muligt at undersøge, hvordan direktionens sociale processer fører til bestemte indholds-
mæssige fortolkninger samt undersøge, hvilke mønstre, der er i de indholdsmæssige 
betydninger i direktionens beretninger, vurderinger og forhandlinger. Halkier fremhæver i den 
forbindelse fokusgruppers evne til at producere data, der belyser normer for gruppens 
praksisser og fortolkninger i kraft af, at deltagerne kommenterer hinandens udlægninger og 
forhandler dem med hinanden (Halkier, 2005: 12-13+30). Ved at sammenligne direktionens 
forskellige forståelser og erfaringer skulle vi således gerne få en fornemmelse af 
kompleksiteten i betydningsdannelserne samt graden af konsensus og konflikt. 
 
Med vores poststrukturalistiske tilgang ønsker vi – gennem vores interview med direktionen i 
Andora – at få mulighed for at åbne op for nogle af de aktiviteter, der er foregået i forbindelse 
med beslutningerne omkring Andoras forandring. Ydermere at få en forståelse af, hvilke 
diskurser, der har haft betydning i forbindelse med valget af den specifikke forandrings-
strategi. Vi mener, at det derigennem åbner op for at få et billede af, hvilke positioneringer, 
der er foregået i ledelsen og at vi muligvis via dette kan få et indblik i, hvilken betydning 
konsulenthuset har spillet i disse. Fokusgruppeinterviewet er således et passende ”medie” til 
at indsamle det materiale, der efterfølgende kan bruges til at udlede nogle af de domi-
nerende diskurser, som organisationsforandringen i Andora er skrevet ind samt få en 
forståelse af, hvilke positioneringsmuligheder, der er til stede i Andora, for direktionen, med-
arbejderne og virksomheden som helhed. 
 
 
Vores nye omstændighed 
 
Som beskrevet tidligere blev vores ellers nøje planlagte fokusgruppeinterview desværre 
aflyst i 11. time og vores endelige empiriske materiale blev i stedet to interviews med to 
direktionsmedlemmer i hver. Trods den nye og noget anderledes konstellation valgte vi at 
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fortsætte med den dialogbaserede form i et forsøg på at bevare muligheden for at få indsigt i 
direktionens interne forhandlinger.  Set i retrospekt fungerede det tilfredsstillende. Det blev 
ikke til nogle indgående diskussioner eller udprægede uoverensstemmelser, men medlem-
merne af direktionen supplerede, kommenterede og korrigerede løbende hinandens 
udtalelser.  
 
Interviewteknik  
 
Når man arbejder med fokusgrupper, ligger der en udfordring i at få deltagerne til at tale om 
netop de emner, vi som interviewere ønsker. Vi havde på forhånd lavet en spørgeguide, der 
indeholdt tre hovedtemaer, som vi ønskede diskuteret af direktionens medlemmer. 
Spørgeguidens tilblivelse og de erkendelsesmæssige begrundelser for udvælgelsen af 
hovedtemaerne følger i næste afsnit.  
Vi er opmærksomme på, at viden bliver produceret gennem en dialog mellem os som 
interviewere og direktionsmedlemmerne, hvor vi er medskabere og forhandlere af udsag-
nene og deres betydning. Et forsøg på at minimere vores egen påvirkning og medproduktion 
af de svar som dialogen skaber, er ifølge Steinar Kvale at stille beskrivende spørgsmål om 
konkrete situationer; at udvise bevidst naivitet, samt at skabe rum for interviewpersonens 
egne formuleringer (Kvale, 2002: 152). Ydermere i relation til fokusgruppens egenskaber 
om, at deltagerne kommenterer på hinandens udlægninger og forhandler dem med 
hinanden, bliver vores rolle som interviewere at skabe rum for disse forhandlinger. 
 
Spørgeguidens tilblivelse og betydning  
 
Indledningsvist i interviewet valgte vi, på baggrund af Halkiers anvisninger om at ”bryde isen” 
(Halkier 2005: 63) at lægge ud med et forholdsvist deskriptivt startspørgsmål akkompagneret 
med en figur fra deres præsentationsmateriale, der illustrerer deres eksterne forandringspres 
og interne udfordringer (Bilag 5a). 
Selve spørgeguiden fungerede udelukkende som en slags huskeliste, forstået på den måde, 
at vi i selve interviewsituationen ikke fulgte den slavisk, men i stedet forsøgte at spørge 
uddybende ind til de emner, der havde relevans for vores problemfelt og i øvrigt være åbne 
og lyttende. Spørgsmålene i spørgeguiden har alle karakter af en beskrivende form ud fra 
vores ønske om at få direktionen til at tale om deres erfaringer og oplevelser af forandrings-
presset og de interne udfordringer. Før interviewet gik i gang, gjorde vi det derfor klart for de 
interviewede, at vi primært var ude efter beskrivelser af deres oplevelser i forbindelse med 
forandringsprojektet og deres konkrete erfaringer hermed. Vi spurgte helt konkret til deres 
oplevelser og overvejelser samt til deres handlingsforløb i forbindelse med forandrings-
strategien. Ydermere spurgte vi uddybende ind til de udsagn de fremlagde for derigennem at 
forstå, hvilke betydning de tillagde disse.  
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Temaerne i spørgeguiden 
Vi valgte at udarbejde tre hovedtemaer i vores spørgeguide, der sammen skulle favne de 
problemstillinger, vi har opridset i vores problemfelt i forbindelse med Andoras forandrings-
proces. De tre hovedtemaer er: Andoras ydre vilkår og interne udfordringer, valget af den 
konkrete forandringsstrategi ”Et Samlet Andora” og konsulenternes betydning i forandrings-
processen. 
 
Ydre vilkår/interne udfordringer: Vi havde en opfattelse af, at de ydre vilkår spillede en 
central rolle for hele forandringsprojektet i Andora, og det var derfor oplagt at undersøge, 
hvordan direktionen italesatte og fortolkede disse ydre vilkår, ligeså vel som vi ønskede at 
forstå deres oplevelse af de interne udfordringer. Vi ønskede dermed at spørge ind til, 
hvordan direktionen opfattede de ydre vilkår og interne udfordringer og hvilken betydning det 
har fået for deres arbejde med forandringsprojektet? Igennem dette tema mener vi, at kunne 
udlede noget om, hvorfor direktionen i Andora overhovedet har startet forandringerne, 
hvorfor de har valgt netop den forandringsstrategi og hvad der som en konsekvens heraf 
bliver (u)muligt for direktionen, medarbejderne og organisationen som helhed. 
 
Forandringsstrategien: Dette tema skulle hjælpe os til at forstå, hvordan de har forvaltet 
forandringspresset; hvordan de har forstået det og hvordan de har tænkt det ind i organisa-
tionen. Det viser os altså, hvordan de har tolket de muligheder de har haft og hvordan de har 
set behovet for at forandre organisationen, således at den matcher de interne som eksterne 
udfordringer, de står overfor. Den måde, hvorpå de italesætter betydningen af forandrings-
projektet og begrundelser for, hvorfor de har gjort som de har gjort, fortæller os noget om, 
hvordan de har oplevet og forholdt sig til den virkelighed de stod overfor. Herunder hører 
også direktionens valg af værdibaseret ledelse samt defineringen af deres værdier. Vi synes 
ikke det har været hensigtsmæssigt at lave et særskilt tema om deres valg af værdibaseret 
ledelse, da det ikke alene kan fortælle os noget om vores fokus. Det er ikke værdierne som 
sådan, der kan sige os noget, men derimod er det den sammenhæng direktionen ser mellem 
værdierne og det forandringspres de har skulle forholde sig til, der bliver interessant. 
 
Konsulenternes betydning: Dette tema skulle hjælpe os til en forståelse af, hvilken 
betydning konsulenterne har haft i forandringsprocessen. En ting er, at direktionen i Andora 
har forholdt sig til de udfordringer, de er blevet stillet overfor. En anden og ligeså væsentlig 
pointe er, hvorledes konsulenthusets fortolkning af Andoras nye vilkår har fået af betydning 
for den forandringsstrategi Andora har valgt. Når vi spørger til det, fortæller det os noget om, 
hvilken opfattelse direktionen har haft af konsulenthusets betydning i forbindelse med 
forandringsprocessen. Samtidig fortæller udsagnene os noget om, hvor vigtig en betydning 
konsulenthuset har fået lov til at have i processen og det fortæller os noget om, hvorfor 
Andora har grebet hele forandringsprojektet an som de har. Hvorfor de har taget de skridt de 
har og i den rækkefølge? Hvorfor, hvad var vigtigt og hvornår, hvad var vigtigt?  
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Fra tale til tekst 
 
Ved begge vores fokusgruppeinterviews optog vi diskussionerne på en I-pod og umiddelbart 
lige efter transskriberede vi begge interviews. Vi er klar over, at vi med transskriptionen ikke 
har adgang til den specifikke interviewsituation, da den tekstlige præsentation af inter-
viewene altid vil være en konstruktion; vi oversætter den mundtlige kommunikation til et 
skriftligt materiale. Vi har valgt at transskribere i den fulde ordlyd, det vil sige alle ord, lyde, 
gentagelser og pauser er markeret. Derudover har vi medtaget diverse fagter og lignende 
som latter, banken i bordet etc., da vi anser, at det der bliver sagt indholdsmæssigt bliver 
præget af de sociale former. Vi er klar over, at det producerede udskrift kun er en tekstlig 
repræsentation af vores empiriske materiale. (Halkier, 2005: 75-76)  
 
Allerede i transskriptionssituationen er vi således opmærksomme på, at vi analyserer og 
fortolker vores interviewpersoners udtalelser i kraft af oversættelsen fra talesprog til 
tekstsprog. Vi har alle været inde over forskellige dele af transskriberingen, hvilket yderligere 
medfører en fare for, at udskrivningerne vil være forskellige, da vi vil have forskellige påvirk-
ninger på de udskrevne ord. For at mindske variationen opstillede vi forinden nogle retnings-
linier for transskriptionen (Bilag 3) og efterfølgende lod vi én person gennemlæse/-redigere 
alt det transskriberede materiale. I det efterfølgende analysearbejde er gengivelsen af 
citaterne kun redigeret i minimalt omfang. Vi har med baggrund i Søndergaard valgt at 
begrænse øhh’er og gentagelser de steder, hvor det virkede meningsforstyrrende, men har 
langt hen af vejen bevaret deres talesprog. (Søndergaard, 1996b: 74)  
 
Empirien som et fælles tekstkorpus 
 
Efter gennemlæsning af det transskriberede materiale, fremstod det tydeligt, at direktionens 
medlemmer udtaler sig meget enslydende med hensyn til deres opfattelser af det eksterne 
som interne forandringspres. Kunne det skyldes, at vi som interviewer ikke havde formået at 
skabe den fornødne plads til forskellige opfattelser og eventuelle uoverensstemmelser under 
selve interviewene, eller må det snarere betragtes som en pointe i sig selv? Vi har valgt at 
tolke deres enighed som et udtryk for, at de alle er underlagt samme overordnede diskurser. 
En diskurs de tager på sig og derefter taler ud fra. Som følge heraf har vi taget os den frihed 
i vid udstrækning at betragte vores empiri som et fælles tekstkorpus, og vi tillader os dermed 
at plukke eklektisk i direktionsmedlemmernes forskellige udtalelser frem. I denne analyse 
leder vi altså primært efter generelle tendenser i materialet, hvorfor enkeltpersoner udeluk-
kende trækkes frem, de steder hvor deres udtalelser peger i andre retninger end resten af 
direktionens. 
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Andet materiale 
 
Udover vores to interview har vi valgt at inddrage andet materiale udarbejdet af virksom-
heden; det være sig informationer fra deres hjemmeside, deres businessplan for 2005-2008 
samt diverse seminaroplæg udarbejdet af direktionen i fællesskab med konsulenthuset. 
Materialet har været med til at give os en forståelse af organisationens form, virke og 
særegne samt med hvilke bevæggrunde organisationsforandringerne ifølge direktionen er 
indledt. Denne viden har vi blandt andet brugt til at kvalificere vores spørgsmål under 
interviewet samt i den efterfølgende analyse. Vi ser det som en styrke at kunne kombinere 
vores interview med andet af virksomhedens materiale, skønt vi naturligvis er opmærk-
somme på, at heller ikke dette er den endegyldige sandhed, men en diskursiv formidlet 
forståelse af forandringsprocessen.  
 
 
Efter ovenstående refleksioner over vores empiriske metodevalg vil vi i det følgende kapitel 
koncentrere os om de analytiske overvejelser, vi har gjort os i forbindelse med relationen 
mellem vores teoretiske forståelsesramme og vores empiriske genstandsfelt. 
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Analytiske overvejelser 
 
 
I det følgende kapitel ønsker vi at præsentere vores analysestrategiske 
overvejelser i relation til forholdet mellem vores teoretiske forståelses-
ramme og vores empiriske genstandsfelt. Hvordan teorien og empirien 
spiller sammen og hvordan vi forholder os til vores egen undersøgelse, her-
under refleksioner over projektets gyldighed og udsigelsesmuligheder. 
Afslutningsvis præsenteres vores analysestrategi som optakt til den efter-
følgende analyse. 
 
 
 
 
Vekselvirkning mellem teori og empiri 
 
I vores analysearbejde ønsker vi at opnå en vekselvirkning mellem empiri og teori. Vi ønsker 
således ikke at holde teori op imod empiri eller omvendt, men vil i stedet forsøge at benytte 
teori og empiri skiftevis, hvorfor vi betragter skellet mellem de to som flydende. Herved 
bestræber vi os på, at teori og empiri kommer til at fungere som to ligeværdige komponenter, 
der skiftevis er styrende for vores analytiske nedslagspunkter.  I begyndelsen af projektet 
havde vi kun på et metateoretisk plan besluttet os for at gå til empirien med poststruktura-
listiske briller. Det var først efter den første gennemlæsning af vores to fokusgruppe-
interviews, at vi fandt frem til vores mere konkrete analytiske begreber, der skulle bruges til 
at analysere vores empiri. Derefter fulgte endnu en gennemlæsning af empirien for at kunne 
meningskondensere udtalelserne og udlæse positioneringsmulighederne for direktionen, 
medarbejderne og virksomheden.  
 
Syn på egen undersøgelse og vores empiriske materiale 
 
Som en naturlig konsekvens af vores analytiske ramme bør det pointeres, at vi ligeledes 
betragter vores eget projekt som en konstruktion. En konstruktion, der er blevet til i mødet 
mellem vores erkendelsesinteresser, den teoretiske forståelse vi abonnerer på, samt de 
udsagn vi har fået adgang til i Andora. Vores projekt er godt nok bygget op efter de 
traditionelle normer for videnskab så som gennemsigtighed, validering og stringens, men 
projektet skal ikke ses som et forsøg på at finde frem til den objektive sandhed om den 
virkelige verden. Projektet er ikke noget endegyldigt facit, men i stedet et midlertidigt 
nedslagspunkt, der både er afhængigt af den kontekst, det er formuleret indenfor, samt de 
teoretiske perspektiver og erkendelsesinteresser, vi som ”forskere” bringer med os. Som 
Jørgensen og Phillips udtrykker det: 
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”Forskeren har altid en eller anden position i forhold til genstandsfeltet, og den 
position er med til at bestemme, hvad han eller hun kan se, og hvad han eller 
hun kan se, og hvad han eller hun fremlægger som resultater. Og der findes 
altid andre positioner, hvorfra virkeligheden ville tage sig anderledes ud.” 
(Jørgensen & Phillips, 1999: 32) 
 
Da vi skriver os ind i den poststrukturalistiske tænkning - der understreger, at sandheden 
ikke ligger derude og venter på vi finder den, men at vi tværtimod selv er med til at skabe 
den – må vi ligeså opfatte vores eget empiriske materiale som konstrueret gennem diskurser 
og anerkende os selv som medkonstruenter. Det betyder ikke, at vi kan skabe en hvilken 
som helst sandhed, men blot, at vores empiriske materiale og efterfølgende analyse bliver til 
i forskellige kontekster og skabes indenfor rammer, der løbende forhandles. 
 
Gyldighed 
 
Med en poststrukturalistisk tilgang anerkender vi, at vores perspektiv blot er ét blandt mange 
mulige. Den viden vi frembringer, er således partiel, da den udgør ét syn på Andoras 
forandringsprojekt; ét syn, der er dannet på baggrund af vores teoretiske perspektiver og 
vores erkendelsesinteresse i at opløse ”selvfølgeligheder”. (Stormhøj, 2006: 97) Vi er 
opmærksomme på, at vi som subjekt ser verden og erkender den gennem et perspektiv, der 
dels er forankret i tid og kontekst og dels er forbundet med de ærinder, vi har i empirien. 
Altså, hvad vi anskuer som interessant og hvordan vi i det hele taget begrebsliggør 
analysegenstanden afhænger af vores perspektiv på verden. Ydermere er vi opmærksomme 
på, at vi, på baggrund af vores analysestrategi, den praktiske gennemførlighed samt vores 
tidsbegrænsning, har truffet nogle valg omkring, hvilke konstruktioner vi kan trække frem og 
hvilke, der må forblive uberørte. 
 
Udsigelsesmuligheden  
 
Når vi har valgt at arbejde med et konkret empirisk genstandsfelt bør det naturligvis 
overvejes i hvilket omfang resultaterne kan generaliseres. Umiddelbart er der tale om en 
meget specifik italesættelse af helt konkrete problemstillinger, hvorfor vi i første omgang kun 
kan udtale os om forholdene i vores specifikke og unikke empiriske genstandsfelt. Men 
spørgsmålet er, hvorvidt de problemstillinger vi behandler er så enestående endda, eller om 
de nærmere skriver sig ind i nogle mere generelle diskussioner omkring forholdet mellem 
leder og medarbejdere i forbindelse med forandringer i virksomheder?  
 
Analysestrategi 
 
Med dette afsnit ønsker vi at eksplicitere, hvordan vi konkret anvender den poststruk-
turalistiske tænkning til besvarelse af vores problemformulering og hvilke muligheder og 
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begrænsninger det sætter. Som bekendt ønsker vi ønsker vi at undersøge, hvilke diskurser 
hele forandringsstrategien for Andora er skrevet ind i. Hermed menes dels, hvordan 
forandringsprocessen tales til eksistens i direktionen, hvilke diskursive betingelser den bliver 
til igennem og hvordan fortolkningerne af netop denne ”virkelighed” kommer til udtryk i den 
organisationsforandring, direktionen har valgt. Det bliver hermed muligt at begribe, hvordan 
direktionen i Andora subjektivt skaber mening og forståelse, for den situation virksomheden 
står i.  
 
Med Krøjers ord, vil vi med en poststrukturalistisk optik kunne fortælle: 
 
”… gennem hvilke konstruktioner af fælles sandhed bestemte handlinger bliver 
mere meningsfulde end andre (…) fortælle, hvilke opfattelser af os selv og vores 
omverden, der anerkender bestemte ytringer og handlinger som socialt mulige 
og legitime.” (Krøjer, 2000: 32) 
 
Det bliver herigennem muligt at udlæse de diskurser, direktionen mødes med og de 
diskurser, direktionen selv benytter og forstår og fortolker Andoras forandringspres ud fra. 
Den poststrukturalistiske optik muliggør således et billede af, hvordan lokale virkeligheder er 
konstrueret og hvilke muligheder, der her indenfor er til rådighed. Vi ønsker altså at 
undersøge, hvordan direktionen i Andora italesætter deres muligheder indenfor den lokale 
virkelighed - hvad kan siges og hvad lukkes ude. 
 
Som beskrevet i vores teoretiske ramme forstår man indenfor poststrukturalistisk tænkning 
subjektet som aktivt handlende og medskaber af egne betingelser, hvorfor det i vores projekt 
bliver interessant at se på, hvordan direktionen i Andora forstår, former og anvender deres 
opfattelse af de interne og eksterne udfordringer. Herunder hvordan opfattelsen af deres 
lokale virkeligheder afspejles i deres valg og håndtering af selve organisationsforandringen 
samt hvilke konsekvenserne det får.  
 
Med positioneringsbegrebet bliver det muligt at fremhæve, hvordan man kan agere som 
medlem af direktionen i Andora; hvilke positioner og dermed, hvilke måder at være 
direktionsmedlem på, der henholdsvis mulig- eller umuliggøres. Når direktionen eksempelvis 
italesætter deres problemer med forandringsprojektet på en bestemt måde medfører det, at 
de positionerer sig på en helt bestemt måde, som derefter bliver bestemmende for, hvilke 
muligheder det giver for et videre forløb og hvad det udelukkes af muligheder? Yderligere 
bliver det muligt at fremhæve, hvilke subjektiveringsmuligheder, der gøres tilgængelige for 
medarbejderne i Andora, på baggrund af direktionens forståelse, italesættelse og håndtering 
af organisationsforandringen. 
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Det kritiske potentiale 
Den poststrukturalistiske tankegang indeholder, som vi beskrev i vores teoretiske ramme, et 
frisættende potentiale. Ved at vise, at ”selvfølgeligheder” ikke funderer på materialitet, men 
netop er socialt konstrueret, kan der stilles spørgsmål ved de eksisterende diskurser, 
hvormed mulighedsfelterne for, hvad vi kan tænke, forestille os og gøre udvides.  
 
I relation til Andora bliver det interessant at udforske de selvfølgeligheder, direktionen taler 
organisationsforandringen ind i. Som nævnt tidligere indeholder poststrukturalistisk tænkning 
et frigørende potentiale i synliggørelsen og måske ligefrem i ophævelsen af visse indgroede 
sociale konstruktioner. Den poststrukturalistiske tilgang giver os altså mulighed for at 
fremskrive, hvilke diskursive selvfølgeligheder Andoras forandringsstrategi er skrevet ind i. 
Derigennem åbnes op for potentialet i andre mulige farbare veje i forhold til de valg, 
direktionen har taget i forbindelse med forandringsstrategien. Intentionen er dog ikke at 
komme med specifikke forslag til, hvorledes andre farbare veje kunne tage sig ud, men 
derimod blot at åbne direktionens øjne for, hvilke betydninger deres diskursive fortolkninger 
har for de organisationsforandringer, Andora gennemlever på nuværende tidspunkt. 
 
Vi ønsker altså at åbne op for andre måder at angribe forandringsprocessen på; at 
genoverveje de måder direktionen har tænkt organisationsforandring på for at forskyde og 
udvide grænserne for, hvad der betragtes som en forståelig og legitim forandringsproces. Vi 
ønsker at kaste lys over de mulighedsbetingelser som direktionens måde at gribe 
forandringsprojektet an på har medført for dem selv og medarbejderne. 
 
I det ovenstående har vi præsenteret potentialet for, hvilke muligheder vores teoretiske 
ramme tilbyder os. I den efterfølgende analyse vil vi behandle de analysestrategiske pointer i 
samspil med vores empiriske materiale.  
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Ifølge direktionen er Andoras virkelighed forandret. De oplever et 
forandringspres skabt af både interne udfordringer og ydre vilkår. Men 
hvordan italesætter direktionen dette forandringpres og hvilke diskurser 
skriver direktionen forandringen ind i og endelig, hvilke positionerings-
muligheder stilles i den forbindelse til rådighed for direktionen og medar-
bejderne? 
 
 
 
 
I forlængelse af vores overordnede ønske om at udlæse, hvilke diskurser Andoras organisa-
tionsforandring er skrevet ind, vil vi i det følgende se på, hvilke magtrelationer, der diskursivt 
producer den position, hvorfra direktionen ser en forandring af organisationen som vejen 
frem og hvilke positioneringsmuligheder det skaber. 
I forbindelse med forandringsprojektets opstart har direktionen italesat, hvorledes de 
opfattede de interne udfordringer såvel som ydre vilkår, der var startskuddet til hele foran-
dringsprocessen.  
 
Minus point til direktionen  
 
Først og fremmest oplevede direktionen at de stod overfor nogle interne udfordringer. Blandt 
andet var der netop udarbejdet en medarbejdertilfredshedsundersøgelse, ”… der simpelthen 
gav os, som direktion ret dårlig score” (HR, l.250-251). En medarbejdertilfreds-
hedsundersøgelse, direktionen ikke følte de kunne ignorere. Som HR-direktøren udtrykker 
det, var de”… nødt til at reagere. Vi kan ikke leve med den undersøgelse vi fik … ” (HR, 
l.255-256). Under det første indledende møde med HR-direktøren forklarede han endvidere, 
at medarbejderne ikke følte de havde været med i den føromtalte sammenlægning og 
begrundede yderligere direktionens ”minus points” med, at der var et ”stort gab” imellem 
direktionen og den daglige ledelse.  
 
Foruden den utilfredsstillende medarbejderundersøgelse beskriver direktionen, at de internt i 
direktionen havde et behov for at opnå enighed. Som HR-direktøren beskriver det, under det 
indledende møde, var der en ”asymmetri” i direktionen, en ”uenighed omkring retning”. Med 
assistance fra konsulenterne valgte direktionen derfor at indlede forandringsprocessen med 
at rette blikket indad. Økonomidirektøren beskriver behovet for enighed således: 
 
”Vi havde et reelt behov for at opnå enighed i direktionen,… det må man sige 
[HR: Simpelthen] Altså, det med at bruge tid i direktionen på at finde ud af, hvor 
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vi bevæger virksomheden hen ad. Det må man nok i bagklogskab sige, det 
havde vi forsømt …” (ØK, l.144-146) 
 
De italesætter altså her, at de tidligere har forsømt vigtigheden af, at bruge tid på løbende at 
diskutere virksomhedens retning og mål, hvilket de, til forskel fra tidligere, nu prioriterer. 
  
Økonomien kollapser – fokus flyttes  
 
Udover de interne udfordringer havde direktionen ligeså en opfattelse af et eksternt 
forandringspres, som de tolkede på en bestemt måde. Som nævnt i virksomhedsbeskri-
velsen udskilles Andora i 2001 fra den øvrige hovedorganisation og bliver en selvstændig 
enhed (TE, l.71-72). De to grupper af personale, der tidligere havde været fysisk adskilt blev 
samlet under et tag, og direktionen påbegyndte sammenlægningen ved blandt andet at 
definere virksomhedens mission, vision og værdisæt. Men som den operationelle direktør 
siger: ”…nåede [vi] faktisk ikke at leve mere end en måned før økonomien kollapsede - også 
i Andora. Vi genererede jo på halvandet år et underskud på 80 millioner…” (OP, l.110-111). 
Direktionens fokus rettede sig derfor mod at overleve i den nye virkelig, hvorfor værdiernes 
forankring og samlingen af organisationen trådte i baggrunden. Sagt med den operationelle 
direktørs ord: 
 
”… vi havde jo egentlig forestillet os at starte virksomheden op og brænde en hel 
masse penge af på ting og sager - for vi var jo godt klar over, som (… )at der var 
to kulturer, der skulle bringes sammen, ik’. (…) [men] der blev ikke gjort nok ud 
af at fundere tingene. Altså, der blev lavet ting og sager på papir, men det blev 
ikke funderet øhh, af flere forskellige årsager. Fordi det skulle gå stærkt og fordi 
vi manglede penge…” (OP, l.112-119) 
  
Andoras direktion oplevede altså, at de stod med en nysamlet organisation, som indeholdt 
minimum to medarbejdergrupper, der langt fra anerkendte hinandens tilstedeværelse og 
gavn for organisationen, kombineret med en skrantende økonomi (TE, l.95-104).  
 
Sidde forrest i toget 
 
Først små tre år senere, i starten af 2004, beslutter direktionen i Andora at gøre noget ved 
organisationen, idet virksomheden, ifølge den tekniske direktør, på dette tidspunkt: 
 
”… havde fået luft, kan man sige. Øhh, økonomien var nogenlunde på plads; 
den nye organisation (…) fungerede trods alt, med selvfølgelig de der mislyde, 
der var, fordi, øhh, man ikke havde fået fusioneret de der to afdelinger ordentligt. 
Men dér havde vi lige så efterhånden fået luft til at sige, at nu har vi fungeret et 
stykke tid - nu kender vi nogle af fejlene og nu må [vi] få rettet det op…” (TE, 
l.134-139) 
 
Forandringerne blev indledt med en rationaliseringsrunde, hvor den første fyringsrunde blev 
lavet og der blev fokuseret på at effektivisere, primært de administrative processer. (ØK, l. 
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88-96) I sommeren 2004 erkender man dog internt i direktionen, at det ikke er tilstrækkeligt 
at se isoleret på effektiviseringen af de administrative processer, men at det er nødvendigt at 
se organisationen i sin helhed; i relation til, at den ”verden, vi bevæger os i (…) er under 
forandring” (ØK, l.105-106). Direktionen i Andora er af den opfattelse, at man som direktion 
ikke passivt kan se tiden an, når der sker eksterne forandringer omkring en. Den tekniske 
direktør siger i den forbindelse: 
 
 ”Gør du ingenting, så er det jo basalt, at der er andre, der bestemmer for dig - 
din bank, din ejer (…) din bestyrelse eller hvad det skal være. Så derfor kan man 
sige, at hvis vi ikke gør noget, så gør tiden noget for os.” (TE, l.188-191)  
 
Den operationelle direktør stemmer i, med at:  
 
 ”… det er en farlig ting og læne sig tilbage og vente på, hvad andre gør, fordi 
der altså nogle voldsomme spiller på banen.(…) [Og] det er derfor, at (…) hvis vi 
ikke ganske simpelt bare skal blive overhalet indenom, så bliver vi nødt til, at 
have et eller andet bud på, hvad vi vil og prøve og markedsføre det bud, og så 
se, om det holder …” (OP, l.230-242) 
 
Det handler altså om at komme med et bud på, hvad virksomheden skal i fremtiden. Om 
budet så holder, altså om det er den rigtige og mest hensigtsmæssige løsning, kommer i 
anden række. Først og fremmest gælder det om at være forandringsparat. Til hvad er sådan 
set mere underordnet og spørgsmål af karakteren: Forandringsparat til hvad, hvorfor og ikke 
mindst hvordan man er forandringsparat er ikke i højsædet.  
 
Som ovenfor illustreret får direktionen talt forandringspresset frem på en ganske bestemt 
måde, der besværliggør andre opfattelser af betydningen og omfanget af organisations-
forandringen. For hvem vil overhales indenom, læne sig tilbage og bare se tiden an, med 
den konsekvens, at andre træffer afgørende beslutninger på ens vegne? Det vil ingen af de 
nuværende direktionsmedlemmer i hvert tilfælde. I følge den tekniske direktør, er direktions-
medlemmerne tværtimod alle enige om, at ”… vi er nødt til og bevæge os; vi er nødt til at 
sidde forrest i toget eller bussen; vi er nødt til at være mere effektive” (TE, l. 174-176). Med 
andre ord positioneres man altså som en, der er gået i stå, en, der sidder bagerst og dermed 
er langt fra hvor tingene sker og en, der er mere eller mindre ineffektiv, hvis ikke man billiger 
behovet for forandring og ser denne organisationsforandring som svaret på forandrings-
presset.  
 
Som medlem af direktionen er det altså ikke muligt at komme uden om denne omfattende 
organisationsforandring. Hverken virksomheden eller dens ansatte kan fortsætte som de 
altid har gjort. Organisationsforandringen italesættes som en nødvendighed af direktionen. 
Organisationsforandringen bliver altså ikke italesat som en spændende udfordring eller en 
lærerig og indbydende mulighed for udvikling af organisationen. Men, hvordan har de indledt 
forandringsprojektet? Hvad har direktionen lagt vægt på og hvorfor? 
 
  
En virksomhed i forandring 
 
 
36 af 57 
Vækket brat 
 
Direktionen i Andora beskriver, i henhold til ovenstående afsnit, at de i forbindelse med 
forandringsprojektets startsfase indledte projektet med at bruge tid sammen internt i 
direktionen på at diskutere virksomhedens vilkår og hvad der fremover skulle lægges vægt 
på i forhold til virksomhedens udvikling. På spørgsmålet om, hvordan direktionen har grebet 
etableringen af forandringsprojektet an, i relation til blandt andet de interne udfordringer, 
svarer den operationelle direktør: 
 
”Jamen, det er jo ved at bruge tid igen… bruge tid på at diskutere tingene 
igennem. Bruge tid på at diskutere strategi, ledelse, værdier … få det hele 
diskuteret igennem, så man bliver enige om, hvad er grundlaget, hvor skal vi 
hen?” [og] ”… det er (…) meget afgørende, det der med at bruge tid på, at få 
diskuteret tingene ordentlig igennem (…) og få accepten ind” (OP, l.450-452 + 
474-476) 
 
Den operationelle direktørs udtalelse understreger, at direktionens medlemmer er utrolig 
opmærksomme på, at det kræver tid at nå til enighed og få diskuteret forholdene ordentligt 
igennem, således, at alle direktionens medlemmer accepterer behovet for forandring og ser 
valget af den konkrete forandringsstrategi som fornuftig. Forståelsen af, at en så omfattende 
forandringsproces, som Andora gennemgår, kræver tid er dog langt fra taget lige så alvorligt, 
når vi bevæger os ned på medarbejderniveauet. Godt nok siger den operationelle direktør i 
forlængelse af ovenstående citat, at: 
 
”… det er jo egentlig meget skægt at se, at det er de samme mekanismer, om 
du så er på direktionsniveau, chefgruppen eller (…) hos medarbejdere (…) Det 
kræver tid. Det kræver dialog for at, om ikke at opnå enighed, så i hvert fald en 
form for accept” (OP, l.480-484) 
 
Men vi mener vi ikke, at medarbejderne har fået den tid, det kræver at vende sig til den nye 
virkelighed. De er tværtimod blevet ”vækket” brat (OP, l.274). Dette afspejles blandt andet i 
den måde, hvorpå implementeringen af forandringerne er tænkt forankret i organisationen. 
Ud fra direktionens ønske, er forandringsprocessen indledt på ledelsesplan, hvilket HR-
direktøren beskriver som, at ” vi vaskede trappen for oven [ØK: Ja, vi vasker trappen for 
oven] Altså, for at finde ud af, hvad vi selv vil…” (HR, l.140-141). Og yderligere bemærker 
HR-direktøren at, ”… i og med, at vi vasker trappen af foroven. Så var vi jo klaret af med, 
hvad var begrundelserne? Hvad for en vej ville vi? Hvad var det for prioriteringer ville vi?” 
(HR, l.300-302) 
Direktionen synes, altså i høj grad, at have brugt tid på at tage de væsentlige diskussioner 
og blive enige om begrundelserne for forandringsprojektet. De er som direktion blevet ”klaret 
af” i og med, de har ”vasket trappen for oven”. Dette synes dog, som tidligere nævnt, langt 
fra at være tilfældet på medarbejderniveau. Medarbejderne er ikke blevet inddraget i de 
indledende diskussioner omkring, med hvilke bevæggrunde og på hvilket grundlag organisa-
tionsforandringerne er startet. De har ikke været med i selve erkendelsesprocessen af, 
hvorvidt en omfattende organisationsforandring er en nødvendighed for virksomheden. 
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Denne manglende inddragelse kunne være med til at forklare HR-direktørens udtalelse 
under det indledende møde om, at direktionen har mødt modstand fra medarbejderne side 
fra ”day number one”. Og yderligere være en væsentlig årsag til den udbredte holdning 
blandt medarbejderne: ”… vi klarer os da fint her og det har da gået meget godt i mange 
år…” (ØK, l.568-569). Medarbejderne har altså ikke fået den samme forståelse for 
nødvendigheden af forandringsprojektet, som det er tilfældet i direktionen. De synes 
tværtimod, at det ”går fint”, og kan derfor ikke umiddelbart forstå relevansen af 
organisationsforandringen. I andet interview kommer det ligeledes frem, at de af direktionen 
definerede værdier, er blevet mødt med en del skepsis blandt medarbejderne (OP, l.390-
395). Den operationelle direktør svarer på spørgsmålet om, hvorfor ændringerne er blevet 
mødt med skepsis at:  
 
 ”…[det er] fordi det er noget nyt! (…) [der har] et formål, nemlig at det skal rokke 
ved nogle mennesker og deres holdninger. Og det er jo ikke altid rart… ” (OP, 
l.395-412) 
 
Mere overordnet beskriver den operationelle direktør medarbejdernes opfattelse af de 
indledende forandringer således:  
 
”… det er jo ondt, fordi det rokker ved hverdagen, ved fremtidsudsigten for ens 
eget job… Øhh, så derfor er det en ond ting, ik’. Altså at blive vækket på den 
måde” (OP, l.272-274) 
 
Modsat direktionen, der netop anerkendte og efterlevede deres ønske om tilvænning og 
deltagelse i de overordnede erkendelsesprocesser, når det galt dem selv – er medarbej-
derne altså blevet vækket brat. De har ikke haft tid og mulighed for at vågne langsomt op til 
de nye ændringer og se meningen med hele forandringsprojektet. Det har ikke været tilladt 
at tage en enkel ”snoozer” eller to til lige at få sig selv med i processen, forstå behovet for 
ændringer og se sig selv som en del af den nye virksomhedsprocedure. Medarbejderne har 
tværtimod skulle springe ud af sengene og hurtigt (ind)gå i den fælles takt. Denne bratte 
opvågning samt direktionens beskrivelse af forandringsprocessen som noget ”ondt” fordrer 
ikke ligefrem en positiv indstilling til hele organisationsforandringen. Medarbejderne positio-
neres som nogle, der blot kan vækkes brat og som fra den ene dag til den anden skal kunne 
agere i en anden arbejdsmæssig sammenhæng. I dette lys kan man måske ikke fortænke 
medarbejderne i, at de ikke deler direktionens forståelse af organisationsforandringen som 
en nødvendighed. Ej heller kan det forventes, at medarbejderne betragter forandrings-
projektet som en frugtbart, fornyende og mulighedsskabende ændring i deres dagligdag. 
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Hvad er det direktionen har lagt vægt på i forandringsprojektet? Hvad 
italesætter de selv som væsentligt, og hvordan kommer det til udtryk i 
deres måde at gribe forandringsprojektet an på? Som overskriften 
indikerer, er direktionens måde at gribe forandringsprojektet an på skrevet 
ind i en helt bestemt diskurs. En enighedsdiskurs. Men hvordan italesætter 
direktionen denne enighed og hvilke positioneringsmuligheder tilbydes 
indenfor denne diskurs?  
 
 
 
 
(U)enighed  
 
Som skrevet i tidligere afsnit var en af grundene til at påbegynde organisationsforandringen, 
at der internt i direktionen var uenighed. Med dette kapitel ønsker vi at undersøge, hvad 
uenighederne gik på og hvilke diskurser, der muliggjorde den efterfølgende enighed samt 
hvordan direktionen i det hele taget italesætter enigheden og hvilke tilgængelige positione-
ringsmuligheder det giver. 
 
På en af direktionens power point præsentationer er der listet nogle forhold op, der forklarer, 
hvorfor Andora skal påbegynde organisationsforandringen, hvoraf den ene årsag er: 
”Uenighed i direktionen” (Bilag 5d). Når vi i interviewene spørger ind til denne uenighed, får 
vi lidt forskellige svar. For eksempel mener den økonomiske direktør, at uenighederne 
drejede sig om forskellige ”prioriteringer”, qua forskellige indsatsområder, og han forklarer, at 
”… hver havde nok sin vinkel på [prioriteringer] (…) og hver har haft sin egen dagsorden” 
(ØK, l. 153-156), hvilket gav anledning til ”spændinger” internt i direktionen. HR-direktøren 
fremhæver derimod, at det var ”samarbejdsformen”, der ikke var god nok. Den var tværtimod 
”meget dramatisk dårlig” (HR, l.275-277) og han tilføjer: 
 
”… der er ingen tvivl om, at der var simpelthen en konflikt i direktionen. En 
personkonflikt; en måske mindre konkret faglig, men personkonflikt; en type-
konflikt, som simpelthen gjorde, at vi ikke kunne komme videre som direktion”. 
(HR, l.284-289) 
 
Når den operationelle direktør bliver spurgt, hvad uenigheder i direktionen gik på, svarer han 
efter en lang sukkende pause:  
 
”… noget om stil, noget om ledelsesstil, øhh - og så det problem, at strategierne 
egentlig aldrig var drøftet ordentligt igennem i hele direktionen. (…) der var 
sådan lidt små grupper, der havde lavet nogle strategier og tromlede derudaf 
(…) men det var ikke, ikke engang rigtigt funderet i hele direktionen og det er 
selvfølgelig en stor svaghed…” (OP, l.156-160) 
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Den tekniske direktør, der er kommet væsentligt senere ind i processen og som derfor ikke 
har været ansat i virksomheden på daværende tidspunkt, tilføjer alligevel herefter: ”… man 
var vel også uenig om mål og midler. Altså (…) hvor skal vi hen og hvad skal vi bruge for at 
komme der hen…” (TE, l.161-162). Hertil korrigerer den operationelle direktør:  
 
”Ej, øhh, man var vel egentlig ikke uenige om målene [TE: Nej] Det var bare ikke 
drøftet ordentligt igennem [TE: Nej] … Og dermed ku der være uenigheder om… 
midlerne og nuancerne…” (OP, l.164-166)  
 
At direktionens medlemmer ikke var synderligt uenige, på det helt overordnede plan, 
bekræftes af økonomidirektørens udtalelse om, at direktionen havde et ”riiimeligt ens billede” 
af, hvor de var på vej hen (ØK, l.155). På den anden side trækker han så godt i ordet 
”riiimeligt”, at han samtidig får sagt, at de altså ikke var helt enige.  
 
De mange forskellige holdninger og synspunkter, der eksisterede internt i direktionen, 
kommer blandt andet til udtryk i den tekniske direktørs lille ”anekdote”. Den beskriver, 
hvordan han oplevede direktionen udefra (på daværende tidspunkt) som leverandør til 
virksomheden. Han siger:  
 
”… direktionen kunne godt være enige her i lokalet, men så var det jo ikke alle 
fra direktionen, der gik ud og sagde det samme bagefter. (…) man kunne sidde 
med to forskellige direktionsmedlemmer, øhh, enten samtidig eller hver sin dag, 
og så hørte man to versioner af det”. (TE, l.461-465) 
 
HR-direktøren formulerer det således: 
 
”… vi var fem eller seks eller hvor mange vi nu var den gang i direktionen, og 
der havde vi i hvert fald mindst det dobbelte af holdninger til ting og signalerede i 
hvert fald mindst det samme. Så vi havde også et behov for grundlæggende for 
at finde ud af, hvad det var vi selv mente (…) behov for at finde ud af, hvad det 
var vi ville og blive enige…” (HR, l.134-143) 
 
 At direktionen havde behov for at opnå enighed, er HR-direktøren ikke ene om at mene. 
Tværtimod italesætter alle fire direktionsmedlemmer dette behov for enighed. Den 
økonomiske direktør siger: ”Vi havde et reelt behov for at opnå enighed i direktionen, (…) det 
må man sige [HR: Simpelthen]” (ØK, l.144-145) ligeså vel som den operationelle direktør 
udtrykker, at det var nødvendigt:  
 
 ”…[at] opnå fuld enighed i direktionen og rydde op i direktionen, inden vi gik 
videre. For vi ku ikke, man kan jo ikke bygge noget på en direktion, der ikke er 
helt enig…” (OP, l.148-150) 
 
Undervejs i den proces bør det nævnes, at et medlem af direktionen blev afskediget og man 
kunne fristes til at spørge, om det var fordi, den øvrige direktion ikke kunne nå til enighed 
med ham. Til det svarer den operationelle direktør: ”Det er svært at sige” efterfulgt af en lang 
pause (OP, l.458). Som nævnt ovenfor sagde HR-direktøren, at de simpelthen ikke kunne 
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komme videre i organisationsforandringen på grund af den føromtalte uenighed og/eller 
konflikt og han fortsætter: ”… Hvis vi skulle fuldføre det her, så var vi også nødt til at møblere 
om i direktionen” (HR, l.289-290). Et direktionsmedlem blev altså afskediget under 
processen. Et emne ingen af interviewpersonerne dog er begejstrede for at uddybe. På trods 
af gentagende forsøg på at få direktionen mere i tale omkring ommøbleringen ender den 
økonomiske direktør med at feje os af med bemærkningen: ”Det er jo ikke noget, vi finder ud 
af (…) det er jo selvfølgelig formelt direktøren, der finder ud af det (…) – det er klart!” (ØK, 
l.295-297).  
 
Til spørgsmålet om, hvordan de helt konkret opnåede den ønskede enighed, svarer både 
HR-direktøren og den økonomiske direktør: ”Med gule lapper”; forstået som, at de sad 
sammen og prioriterede i fællesskab (HR+ØK, l.180-203). En proces som konsulenterne i 
høj grad var inde over. Ifølge den økonomiske direktør, fungerede konsulenterne som dem, 
der sørgede for, at direktionen fik taget diskussionerne og at de blev enige (ØK, l. 205-211). I 
næste kapitel vender vi tilbage til netop konsulenternes betydning for denne proces og mere 
overordnet i forhold til hele forandringsprojektet.  
 
Enighed beskrives altså som afgørende for, at direktionen kan komme videre og dermed 
afgørende for hele forandringsprojektet.  Men hvordan forstår direktionen egentlig ordet 
enighed? Hvordan bruger de begrebet og hvad lægger de i det? Som vist ovenfor skal 
direktionen ifølge den operationelle direktør tilmed være helt enig, for overhovedet at kunne 
stable en organisationsforandring på benene. Selv samme operationelle direktør viser dog 
senere i interviewet en nuancering af behovet for enighed. Han siger nemlig i forbindelse 
med den føromtalte vigtighed af tid, at:  
 
”… det er også meget afgørende, det der med at bruge tid på, at få diskuteret 
tingene ordentlig igennem, og dermed få slebet kanterne og få accepten ind (…) 
Hvis man ikke giver sig tilstrækkelig tid til at indhente accept – ikke, måske ikke 
enighed, men en eller anden form for accept, øhh, så smuldre det hele, jo. (…) 
Det kræver tid. Det kræver dialog for at, om ikke at opnå enighed, så i hvert fald 
en form for accept.” (OP, l.474-484) 
 
Enighed er altså ikke det samme som accept. Hvorvidt direktionen snarere opfatter 
enigheden som en slags enshed, er et interessant spørgsmål som vi vil vende tilbage til 
senere i dette kapitel under afsnittet: En militaristisk metafor. 
 
Men, hvad fortæller direktionens italesættelse af enighed os om direktionsmedlemmernes 
positioneringsmuligheder? Med direktionens italesættelse af enighed udelukkes selvsagt 
muligheden for uenighed. Den tekniske direktør, der jo først blevet ansat i Andora efter, at 
direktionen er blevet ”trimmet” (TE, l. 262) udtrykker dog en variation af den ønskede 
enighed og dermed umuligheden af uenighed. Da vi spørger ham, hvordan han oplevede 
direktionen, da han blev ansat svarer han: ”…der er jo ryddet op, jo. Forstået på den måde, 
at jeg kom til en direktion på fire, som… indtil nu viser, at der, der er fælles fodslag på et 
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langt stykke hen af vejen.” (TE, l.169-171). Et fælles fodslag, der således ikke har været der 
altid. Den tekniske direktør fortsætter: 
 
”Selvfølgelig er vi ikke enige, men det er vi jo ikke ansat til at sidde og 
omklamre hinanden. Så derfor vil der være punkter, hvor vi skal være uenige, 
hvis man kan sige det sådan. Men jeg tror ikke - det er ikke min opfattelse, at 
der er uenigheder om, hvor vi skal hen. (TE, l.171-174) 
 
Direktionen sidder ikke og omklamrer hinanden og er derfor ifølge den tekniske direktør ikke 
altid enige. Men når det kommer til de væsentlige spørgsmål som for eksempel, hvor 
virksomheden skal bevæge sig hen, er der ikke (længere) uenighed. 
 
Det bliver altså svært at have en anden holdning til organisationsforandringen og samtidig 
være et medlem af Andoras direktion. Direktionens medlemmer taler sig ind i en diskurs, der 
ikke levner plads til divergerende holdninger og andre synspunkter. I direktionen kan man 
således ikke afvige fra den diskursivt formidlede sandhed, der er etableret omkring behovet 
for og retningen på organisationsforandringen. Forskelligheder og konflikter italesættes ikke 
som et muligt potentiale men opfattes snarere som en direkte barriere for direktionens videre 
arbejde med organisationsforandringen. 
 
Hvad skal ud med badevandet… 
 
I forlængelse af ovenstående om vigtigheden af enighed internt i direktionen og mere 
overordnet, i forbindelse med forandringsprocessens startfase, udtaler HR-direktøren, 
at de i direktionen havde brug for at finde ud af, hvad ”…der skulle fastholdes og hvad 
der skulle ud med badevandet…” (HR, l.138-139). Som økonomidirektøren beskriver 
det, handlede det om at finde ud af: ”… hvad er godt, hvad vil vi godt beholde og hvad 
vil vi godt have hældt ud (latter), så at sige af kultur og holdninger…” (ØK, l.109-110). 
Citaterne hentyder, at direktionen ser det som en forholdsvis uproblematisk proces at 
skille sig af med divergerende kulturer og holdninger.  Det afspejles ikke kun i relation 
til ommøbleringen i direktionen, men også i relation til de ansatte. I forbindelse med 
organisationsforandringen og den nye værdiorienterede ledelsesform understreger 
den tekniske direktør, hvorledes de medarbejdere, der ikke kan indordne sig under det 
nye ledelsesdefinerede værdisæt ”anbefales” at finde andre græsgange. Som han 
udtrykker det er: 
 
”… vi nødt til, jamen hvis der er nogen, der ikke efter åhh hård øvelse og 
coaching og samarbejde og konsulenter, ikke vil ha et værdisæt, som vi har som 
værdisæt. For eksempel, så er vi jo nødt til i samarbejde med de medarbejder, 
at blive enige om, at så er det nok et andet værdisæt, som de har, som passer 
ind i en anden virksomhed…” (TE, l.299-303)  
 
Heri ligger altså en forståelse af, at hvis man som medarbejder ikke kan indordne sig under 
den nye værdibaserede organisationsform bliver man ”frivilligt tvunget” til at forlade 
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organisationen. Endnu engang italesættes forskellige holdninger ikke som en ressource, 
men derimod som en begrænsning for konstruktivt samarbejde. Som ansat i Andora skal 
man altså agere indenfor, de af direktionen, fastsatte værdier og rammer. Det er der for så 
vidt ikke noget odiøst i, men det påfaldende er derimod den opfattelse direktionen synes at 
have af de ansatte. De betragtes som en ressource, der blot kan styres, hvilket vi vil behand-
le i det følgende afsnit. 
 
En militaristisk metafor 
 
I forbindelse med implementeringen af hele forandringsprojektet beskriver økonomi-
direktøren kernegruppen af medarbejdere som utrolig selvstændige. Det kan derfor være: 
 
”… meget svært som ledelse at slå igennem og det kan være meget svært at 
styre. Det betyder, at der er nogle ret så autonome elementer iblandt, som, som 
godt kan være vanskelige til at få heeeelt til at gå i takt, gå i samme takt, som vi 
andre gerne vil have…” (ØK, l.560-563) 
 
En udtalelse, der for os skriver sig ind i en militaristisk verden, med en forståelsen af et 
ganske bestemt forhold mellem ledelse og menigmand og dermed nogle helt særlige 
positioneringsmuligheder for både direktionen og de ansatte; befalingsmanden giver ordrer, 
som de menige parerer. Som vi læser økonomidirektørens udtalelse afspejler den en for-
holdsvis ”traditionel” holdning til forholdet mellem ledelse og medarbejder, hvor ledelse 
handler om at udstikke ordre og skabe stringens i geleddet frem for at gå i dialog med 
medarbejderne og indbyde til ansvarlighed og delagtiggørelse. Den økonomiske direktør 
antyder ligefrem, at det, som ledelse i Andora, handler om at styre sine medarbejdere; om at 
få dem til at gå i takt – og det uagtet, at det for en stor del af medarbejdergruppen har vist sig 
problematisk på grund af deres særlige autonome karakteristika. 
 
På baggrund heraf ser vi medarbejdernes positioneringsmuligheder som forholdsvis snævre. 
Når man som medarbejder i Andora skal gå i takt, og ydermere den takt som ledelsen gerne 
vil have, afgrænses medarbejdernes spillerum væsentligt. Diverse variationer i for eksempel 
gangart eller tempo tillades ikke. Forskellighed bliver ikke en mulighed, men en hindring for 
den fælles takt. Der levnes altså ikke plads til at nå målet på andre og mere forskelligartede 
måder, end de af direktionen besluttede.  
 
Som nævnt tilbyder den militaristiske metafor også nogle helt konkrete positionerings-
muligheder for Andoras ledelse. De skal give ordrer og styre deres ansatte. Den økonomiske 
direktør siger dog, at: 
 
”Vi kan ikke bare beslutte, at vi skal den vej. Vi er nødt til at overbevise med 
argumentets kraft og ved at gøre det evident, at det er sådan her.” (ØK, l.565-
567) 
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Økonomidirektøren siger her, at det ikke er nok for direktionen at tage en beslutning om, 
hvad der skal ske i virksomheden. Hermed åbner han så småt op for en forståelse af, at 
direkte ordrer ikke er en hensigtsmæssig vej til ændring af en gængs holdning blandt 
medarbejderne. Men han fortsætter alligevel med at sige, at direktionen er ”nødt til at 
overbevise” medarbejderne om, at de beslutninger direktionen enerådigt har besluttet er 
vejen frem. Som ledelse positioneres man altså ikke som en dialogskabende og lydhør 
leder, der tager medarbejder med på råd. Tværtimod positioneres man som leder i Andora 
som én, der dikterer specifikke retningslinier og som skal sikre, at medarbejderne efterlever 
disse. Det er således ledelsens opgave at skille virksomheden af med de medarbejdere, der 
ikke formår at gå i takt.  
 
Værdibaseret ledelse italesættes af direktionen, som et yderligere element til at styre 
virksomheden. Og til spørgsmålet om, hvordan direktionen har besluttet, at virksomheden 
skal arbejde ud fra et værdisæt, svarer den økonomiske direktør: 
 
 ”Vi tror på, som så mange andre tror på for tiden (griner), at det at have nogle 
fælles holdninger til nogle ting er et kraftigt element til at styre virksomheden…” 
(ØK, l.338-340) 
 
Den økonomiske direktør lægger således ikke skjul på, at Andoras værdier fungerer som et 
styringsredskab. Frem for at ”styre via direktiver og beslutninger” (ØK, l. 342-343) skulle 
virksomheden gerne ved hjælp af værdierne blive mere selvstyrende. 
Værdierne er yderligere tænkt ind som et redskab, der skulle hjælpe med at samle 
medarbejderstaben efter den føromtalte sammenlægning. Som den tekniske direktør be-
skriver det:  
 
”… har [vi] ligesom puttet to vidt forskellige grupper ind i én virksomhed, og hvis 
vi skal have dem til at fungere sammen, så skal vi jo have et eller andet vi kan 
holde op for dem og sige, at I er, I er ens, I skal lære og være ens, I skal lære at 
samarbejde. Og det kan vi jo ikke gøre ved at, øhh ved og udstikke regler for 
samarbejde eller sådan noget. Vi bliver nødt til at arbejde med folk; med deres 
holdninger og deres værdier. Det er næsten den eneste måde og få sådan to 
forskellige grupper tilnærmet” (TE, l.360-366) 
 
Udover at forklare, hvordan han ser arbejdet med værdier som en god indgangsvinkel til at 
samle de to forskellige medarbejdergrupper, skriver den tekniske direktør sig her ligeledes 
ind i den føromtalte enighedsdiskurs. Ikke nok med det, i ovenstående citat ekspliciteres det 
ligefrem, at medarbejderne skal være ens. De skal lære at være ens. Det understreger vores 
føromtalte pointe, at hele forandringsprojektet er skrevet ind i en ”nødt til” enighed og 
ensretningsdiskurs, der ikke levner plads til forskellighed. Uenigheder og dermed andre 
holdninger til forandringsprojektet og/eller andre måder at gribe forandringsprojektet an på 
udelukkes og betragtes i vid udstrækning direkte som en barriere for samarbejde og 
forandring. Muligheden for at se forskelligheder som et aktivt potentiale for virksomheden 
udelukkes altså. Vi mener således, at direktionen i vid udstrækning overser nogle væsentlige 
Gå i takt eller gå din vej
 
 
45 af 57 
udviklingsaspekter, når de taler sig ind i den enighedsdiskurs de gør. Den synergieffekt, der 
opstår, når modsætninger mødes underkendes betydeligt i denne enighedsdiskurs. Mere 
overordnet kan man måske heraf få et billede af, at Andoras virksomhedskultur næppe 
fordrer nytænkning og kreativitet ligeså vel som, at mulighederne for at udnytte medarbej-
dernes forskellige baggrunde og individuelle styrker, ikke får gunstige vilkår i Andora. Heraf 
kapitlets overskrift: gå i takt eller gå din vej! 
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Konsulenternes betydning – takt og tempo 
 
 
I etableringen af forandringsprojektet vælger direktionen i Andora at 
inddrage et eksternt konsulenthus til at bistå dem med forandringen. Men 
med hvilke bevæggrunde fremhæver direktionen selv inddragelsen af 
konsulenterne, og hvilken indflydelse tilskrives konsulenterne af 
direktionen? Hvilke positioneringsmuligheder tilbydes i den forbindelse 
direktionen og medarbejderne og hvilke betydninger får det for forandrings-
processen?  
 
 
 
Sporet skulle lægges med ekstern assistance  
 
I forbindelse med opstarten af forandringsprojektet fremhæver direktionen i Andora, at 
beslutningen om konsulenthusets inddragelse blev besluttet med det samme ud fra 
bevæggrunde om, at de havde brug for: 
 
 ”… inspiration, øhh, en facilitator, og noget erfaring og så noget arbejdskraft, ik’. 
Altså det, det er jo en mængde arbejde, der skal lægges i det, ik’. Så (…) det var 
vi, det var der fuld enighed fra starten af om, at det skulle, det skulle være med 
ekstern hjælp. Det ville vi aldrig…have ressourcer og energi til at drive igennem 
selv” (OP, l.493-497) 
 
I den forbindelse fremhæver direktionen altså konsulenterne som faciliterende og som en 
regulær arbejdskraft i processen. Ydermere pointerer direktionen, at de ikke havde 
ressourcer og energi til at drive processen igennem selv. Økonomidirektøren beskriver 
konsulenthusets betydning på følgende måde: 
 
”– vi får tilført Andora en anden arbejdsmetode (…) vi ikke selv … kendte. Eller i 
hvert fald havde tænkt over at bruge, vil jeg hellere sige, ik’. Øhhmm. Og det får 
vi hjælp til. Vi får hjælp til at få nogen ind og er, være dem, der er med til at - jo 
ikke, jo ikke bestemme, hvor vi skal hen, men alligevel sørge for at være med til 
at styre, at vi får taget diskussionerne og at vi faktisk er, er enige om det” (ØK, 
l.206-211) 
 
I vid udstrækning synes ovenstående at pointere, at direktionen ikke selv mener, at de kunne 
klare sig uden assistance, da den fornødne fremdrift og kapacitet ikke umiddelbart var 
tilstede i direktionen. Ydermere beskriver direktionen, at de fandt deres egne arbejdsmetoder 
utilstrækkelige, og de udtrykker en hjælp til at blive guidet gennem de svære diskussioner. 
Direktionen italesætter hermed konsulenterne som de ressourceformidlende i forbindelse 
med forandringsprojektet. I den forbindelse kan man stille spørgsmål ved, hvilke betydninger 
konsulenterne har fået indledningsvist i forandringsprocessen, når de italesættes som nogle, 
der skal bidrage med for eksempel ressourcer og energi til processen? Yderligere, hvilke 
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positioneringsmuligheder direktionens italesættelse af konsulenterne skaber for direktionen 
selv? 
  
Når direktionen skriver forandringsprocessen ind i den diskursive virkelighed, at det er 
konsulenterne, der med deres metodiske værktøjer og ressourcer driver denne 
forandringsproces frem, henleder det til nogle specifikke positioneringsmuligheder for 
direktionen. I kraft af, at direktionen i Andora italesætter konsulenterne som en ressource, 
der skal drive denne forandringsproces fremad, siger de samtidig, at de i vid udstrækning ik-
ke ville have kunne gennemføre denne forandring uden inddragelse af konsulenthuset. Hvis 
direktionen tillægger konsulenterne betydning for, at projektet overhovedet kan løbe af 
stablen, kan der stilles spørgsmål ved, hvor ressourcestærke de selv positioneres i foran-
dringsprojektet? Ydermere fremstiller direktionen konsulenterne som nogle, der sørger for 
”… at vi får taget diskussionerne og at vi faktisk er, er enige om det.” (ØK, l.210-211). Det er 
altså konsulenterne, der får lov til at bestemme, hvornår direktionen fremstår enige og med 
hvilke diskussioner de skal opnå enighed. Man kan måske ligefrem stille spørgsmål ved, om 
det er direktionen selv eller konsulenterne, der har skrevet forandringsprocessen ind i den 
før omtalte enighedsdiskurs, hvor enighed beskrives som afgørende for forandrings-
processen? Konsulenterne italesættes jo netop som dem, der vurderer, hvornår direktions-
gruppen er nået til enighed, og de er styrende for, hvilke diskussioner, der bliver taget og 
hvornår.  
 
Takt og tempo 
 
Når vi i interviewene spørger mere direkte ind til konsulenternes betydning for forandrings-
projektets forløb viser, det sig ligeledes, at direktionens medlemmer tilskriver konsulenterne 
en styrende position. Blandt andet siger HR-direktøren, at: ”Der er ingen tvivl om, at de 
[konsulenterne] var styrende – det stod ud af ørerne...” (HR, l.241), og økonomidirektøren 
stemmer i med, at konsulenterne ”… også i høj grad [var] faciliterende, altså, proces-
faciliterende, ik’ [HR: helt klart styrende] helt klart styrende ja…” (ØK, l.467- 468). Hvordan 
det mere konkret har vist sig, at konsulenterne har været styrende for processen og hvilke 
uoverensstemmelser direktionen i den forbindelse har oplevet i samarbejdet med 
konsulenterne, vil vi udfolde i det følgende.  
 
Til spørgsmålet omkring, hvilke erfaringer direktionen har haft med samarbejdet og 
yderligere, om de har oplevet nogen forskelligheder i forhold til konsulenternes og deres 
egen måde at gribe forandringsprocessen an på, drejer den økonomiske direktør og HR-
direktøren samtalen ind på ”takten”. Takten forstået som: ”… det er lidt med at, at får man 
organisationen med? (HR, l.519). Til det uddybende spørgsmål om, hvorvidt takten skal 
forstås som tempoet, svarer HR-direktøren: 
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”Tempoet, tempoet eller huske nu at få folk med, i stedet for, hvad skal man 
sige, bare at overholde en deadline. Er vi så stone-sure på, at vi…, at vi får folk 
med?” (HR, l.527-528) 
 
HR-direktøren pointerer hermed vigtigheden af at sørge for at få medarbejderne med i 
processen. Når dette nævnes i forbindelse med uoverensstemmelser mellem direktionen og 
konsulenterne, kan man fristes til at spørge, om det eventuelt er et forhold, konsulenterne 
ikke har prioriteret så højt, eller om konsulenternes fremgangsmåde ikke har fordret dette 
aspekt? HR-direktøren fremhæver netop tiden, og dermed muligheden for at udskyde en 
deadline, som afgørende for at få medarbejderne med i processen. Til trods for dette, siger 
HR-direktøren om konsulenterne: ”… de var enormt imødekommende overfor nye deadlines, 
men de rykkede dem sku aldrig.” (HR, l.469-470). Det synes altså i høj grad at være 
konsulenterne, der bestemmer tempoet uden skelen til direktionens forsøg på, at slå 
bremserne i. HR-direktøren beskriver det ellers som direktionens opgave at få stoppet op og 
sagt: ”… her er vi altså nødt til at tage en runde til. Altså, en runde til for at få folk med.” (HR, 
l. 520-521). 
 
Når vi spørger ind til, hvordan de har håndteret og mere konkret, hvad de har gjort ved de 
forskellige tidsligere perspektiver bryder både den økonomiske direktør og HR-direktøren ud 
i en lidt beklemt latter, der understreger, at de på dette område ikke føler at have slået til; at 
de er fuldt ud opmærksomme på ikke at have reageret, som de burde i kraft af deres ansvar 
som den øverste ledelse i Andora. Den økonomiske direktør svarer direkte: ”Åhhhh…. Ahhh, 
det ved jeg ikke rigtig. Måske har vi ikke håndteret det særlig … (beklemt latter)” (ØK, l.533). 
Sætningen bliver ikke uddybet yderligere, men han fortsætter med at sige, at man i 
bagklogskabens lys, nok må erkende, at der er nogle ting i forandringsprocessen, der er 
gået lidt vel stærkt (ØK, l.535-536). Yderligere fortæller han, at der er:  
 
”… nogle stedet, hvor organisationen har vist sig vanskeligere end vi og 
[konsulenthuset] troede - måske navnlig end [konsulenthuset] troede og hvor vi 
måske har ladet os lidt for meget … accepterede den der konsulent-erfaring fra 
andre brancher, ik’. Og hvor nogen her ombord måske godt kunne have sagt fra, 
men alligevel har tænkt, nåh ja okay, de har jo erfaringen og ikke har villet virke 
bagstræberisk (…) Og hvor erfaringen har vist at, at øhh man måske godt 
enkelte steder kunne have lyttet til os selv lidt mere. Det kan man ikke helt 
udelukke” (ØK, l. 538-545) 
 
HR-direktøren følger op med at sige: ”Ja, det var mere vores mavefornemmelse, der skulle 
have sagt: ”Hov, er vi nu lige… (…) Er vi nu helt sikre på, at vi har været hele vejen 
rundt…?”” (HR, l. 546-548) HR-direktøren får hermed sagt, at direktionens ”mave-
fornemmelse” sagde dem, at konsulenternes fastlagte tempo ikke tog hensyn til, hvorvidt 
medarbejderne var med i processen. Dette bør yderligere ses i relation til, at en stor del af 
medarbejderne har en særlig selvstændig jobfunktion, hvorfor det kræver en ekstra indsats 
at vænne dem til de nye forandringer. Direktionens medlemmer er altså klar over, at 
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tilvænningsfasen er længere end konsulenterne umiddelbart havde forudset. HR-direktøren 
beskriver, at konsulenterne har haft en anden opfattelse af: 
 
”… påvirkningsarbejdet (…) [at konsulenterne ikke har været opmærksomme på, 
at det er] så stort og kræver så meget tid, at det ikke bare er noget man kan 
gøre ved et antal seminarer – det er fuldstændig urealistisk” (HR, l.576-577) 
 
På trods af denne erkendelse får konsulenterne alligevel lov til at køre af sted med toget og 
styre både takten og tempoet i forandringsprocessen. Til spørgsmålet omkring, hvordan de 
reagerede på den udfordring, de så i forbindelse med deres særlige selvstændige 
medarbejdergruppe, forandringspresset og konsulenternes funktion, svarer HR-direktøren: 
”… Nå, jamen, vi konstaterede det jo bare altså (…) og så kørte vi videre” (HR, l.596-597). 
Direktionen synes altså ikke at besidde nogen gennemslagskraft overfor konsulenterne. 
Skønt direktionen er opmærksom på de konsekvenser, som konsulenternes styring kan få 
for implementeringen på medarbejderniveauet, formår direktionen alligevel ikke at trænge 
igennem og bremse processen.  
 
Som nævnt ovenfor er der altså tidspunkter, hvor direktionens medlemmer oplever, at 
konsulenterne har været styrende og hvor de har følt, at de er blevet overhalet indenom. 
Direktionen oplever, at det til tider er gået for stærkt og at de burde have lyttet lidt mere til sig 
selv og fået sagt fra, men de formår ikke at reagere på de problemer, de mener, der opstår. 
Spørgsmålet er så, hvorfor denne situation overhovedet opstår? Hvorfor formår de ikke at 
sige fra? 
 
I relation til direktionen og konsulenternes positioneringsmuligheder i forandringsprojektet 
kan en eventuel forklaring være, at konsulenterne, grundet direktionens italesættelse af 
deres betydning for forandringsprojektet, i vid udstrækning har fået overtaget, og at direktio-
nen simpelthen ikke er i stand til at sige fra, på trods af, at de godt ved, at det går for stærkt. 
Direktionen føler ikke, at de kan følge med i processen, og alligevel bremser de ikke op eller 
skifter spor. De er ikke i stand til at positionere sig anderledes end som en direktion, der 
lader sig styre af konsulenternes retningslinier. Altså bliver direktionen passive modtagere af 
konsulenternes anvisninger. Når konsulenterne netop er blevet italesat som nogle, der 
besidder de metodiske værktøjer og kompetencer, i forbindelse med virksomheds-
forandringer, kan de være blevet ophøjet på en sådan måde, at direktionen ikke har 
mulighed for at positionere sig som beslutningsstærke og styrende i den diskursive kontekst. 
Sagt på en anden måde kan direktionen altså ikke positioneres som nogle, der ikke følger 
konsulenternes retningslinier. Tværtimod er det konsulenterne der tilbydes en subjekt-
position, som dominerende og ansvarlige. Og med direktionens egen italesættelse af 
konsulenterne, er de selv medskabere af de pågældende positioneringsmuligheder, de 
stilles til rådighed. Flere af de ovenstående udtalelser synes at understøtte denne formod-
ning, at det er konsulenterne, der i sidste ende har beslutningskompetence. Hermed positio-
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neres direktionen som en direktion uden gennemslagskraft, og som en direktion, der kan 
styres uden skelen til deres ønsker.  
 
I den forbindelse har direktionen også fået kritik af at være underlagt konsulenternes anvis-
ninger uden skelen til organisationens trivsel. HR-direktøren siger selv, at 
 
”… der er jo også medarbejdere, der har beskyldt os for at være under 
administration af [konsulenthuset]. (…) jeg kan da selvfølgelig godt se, at nogen 
kan opfatte det sådan udefra.” (HR, l. 474-476) 
 
Dermed kan vi afslutningsvis opridse, at den måde direktionen italesætter sin egen og 
konsulenthusets funktion i processen, kombineret med den opfattelse nogle medarbejdere 
har af konsulenthusets styring, får den betydning, at direktionen subjektiveres ud fra dette. 
Når direktionen indtager positionen som modtager af konsulenternes ressourcer, metodiske 
værktøjer etc., som en forudsætning for at drive forandringsprojektet frem, betyder det altså 
samtidigt, at konsulenterne kan positioneres som dem, der kan lede vejen for Andoras 
forandring. I den forbindelse synes direktionens medlemmer, lidt karikeret, at positioneres 
som en gruppe høje herre, der på trods af deres ellers magtfulde position, lader sig styre af 
udefrakommende konsulenter. Dermed kan man – lidt firkantet - stille spørgsmål ved, om 
forandringsprojektet er et Andora-projekt eller et konsulenthus-projekt? Er direktionen i 
Andora blot endt op med at have betalt sig til et ekstra pres ved inddragelsen af konsulent-
huset? Og hvad vil der ske med Andora, når konsulenternes arbejde er gjort og de trækker 
sig ud af forandringsprocessen? 
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I forbindelse med udarbejdelsen af projektrapporten stillede vi indledningsvist os selv 
spørgsmålet: 
 
Hvilke diskurser er organisationsforandringerne i Andora skrevet ind i og hvilke positione-
ringsmuligheder stilles i den forbindelse til rådighed for direktionen og medarbejderne? 
  
I lyset af vores interviews med direktionen synes det klart, at direktionen har tolket deres 
eksterne og interne vilkår som et forandringspres, der nødvendiggjorde en omfattende for-
andring af virksomheden. Forandringsprojektet ”Et samlet Andora” er blevet svaret på 
forandringspresset og italesættes af direktionen som en nødvendighed for virksomhedens 
fortsatte eksistens. Andoras organisationsforandring synes altså at være talt ind i en 
nødvendighedsdiskurs. Dette gør, at man som medlem af direktionen, således ikke kan kom-
me udenom denne organisationsforandring. Der levnes ikke plads til, at man kan have en 
anden forståelse af nødvendigheden for og formen på organisationsforandringen. I det hele 
taget mener vi, at Andoras organisationsforandring er skrevet ind i en enighedsdiskurs, der 
ser divergerende holdninger, forskellige synspunkter og interesser som en barriere for 
forandringen. Mangfoldige synspunkter får således svært ved at blive opfattet som et aktivt 
potentiale for virksomheden, men opfattes snarere som en hindring for blandt andet samar-
bejde og udvikling.  
I forhold til medarbejderne har enighedsdiskursen nogle steder ligefrem karakter af enshed. 
Medarbejderne skal lære at være ens, de skal lære at gå i takt. Ledelsen positioneres, i den 
forbindelse, ikke som lydhør og dialogskabende, men italesættes derimod som dem, der skal 
give ordrer og ensrette medarbejderne. De skal styre medarbejderne og sørge for, at de går i 
samme takt.  Medarbejderne positioneres på baggrund heraf, som nogle, der forholdsvist let 
kan styres; nogle man uden videre kan ”vække brat” og få til at springe ud af sengen for at 
indgå i den fælles takt.  
 
Et andet – og ikke uvæsentligt perspektiv på forandringsprojektet er den betydning 
konsulenterne har fået for processens forløb. Konsulenterne blev, af direktionen, hyret til at 
bistår dem med ressourcer og metodiske værktøjer. I et retrospekt synes konsulenterne at 
have fået en langt større betydning i forandringsprojektet end først tænkt. Direktionen 
italesætter selv at det til tider er gået for stærkt, og at de selv har haft svært ved at følge med 
i processen. Ydermere har konsulenternes fastsættelse af tempoet for forandringsprocessen 
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fået den betydning, at medarbejderne erkendelsesmæssigt ikke er kommet med i processen. 
På trods af direktionens ’mavefornemmelse’ af, at tempoet har været for højt har de ikke 
formået at sige fra overfor konsulenterne. Årsagen kan være, at direktionen med deres 
italesættelsen af konsulenterne i høj grad selv er med til at positionere konsulenterne som 
dem, der kan lede vejen for forandringen af Andora. Hermed bliver direktionens egne 
positioneringsmuligheder afgrænset til dem som passive modtagere af konsulenternes ret-
ningslinier, frem for som beslutningsstærke og styrende for forandringsprocessens forløb.  
 
Organisationsforandringen blev indledt på baggrund af en række eksterne som interne 
udfordringer – et pres som direktionen i Andora ikke kunne se sig ud af. Men spørgsmålet er 
om direktionen i Andora blot er endt op med at betale sig til et yderligere pres ved 
inddragelsen af konsulenthuset i forandringsprocessen? Et spørgsmål vi må lade forblive 
ubesvaret.  
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Abstract 
 
This project concerns an empirical study of a company in change. The company is as of 
today a government owned company within the transportation services sector. It has taken 
on a journey aiming at transforming itself from a typical function based company operating 
under national monopolistic market conditions to a modern company delivering its services in 
a European competitive market.   
This change has had a great influence on the company, its board of directors, managers and 
the rest of the organization. Additionally, to facilitate this transformation the company has 
been using a professional consulting company.    
The theoretical frame of our investigation has been based on a poststructuralist approach. 
Our attempt has been to investigate the discourses the organizational changes of the 
company are inscribed to and explore what positions are offered to the board of directors 
and the employees. 
In line with our theoretical framework, we have conducted two group interviews with the 
board of the directors to produce our empirical material.  As a tool in the analysis of our 
material we have worked with Professor Bronwyn Davies and professor Rom Harrés 
understanding of positioning.  
In the analysis we have observed that in the narratives of board of directors they put forward 
that the change of the company is not optional and the option of not changing is not a 
position available in the company. We have argued that an explanation for that could be 
found in the interpretations the boards of directors have made of the external and internal 
pressure of changes. 
The interpretations of the pressure for changes imposed by the management, has however 
led to a working environment without much dialogue and empathy for other viewpoints on the 
subject of change. The management team seems to have a very functional and non-holistic 
view of the employees as controllable objects – to be woken up without any notice when 
action is called upon and to march in a desired direction pointed out by the board of 
directors.  
Another important aspect in the transformation of the company is the part that the consulting 
company has played.  In our observations we have noticed that the position of the consulting 
company is more significant than eventually planned for.  
The board of directors recognises that the process is sometimes getting out of their own 
hands. They are not able pace up with the demands as outlined by the consulting company, 
leaving the control of the change process to the consulting company and thereby ending up 
taking the position as passive subjects in the whole process of changing of the company. 
 
 
